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الإنسان هو الکائن الوحيد الذى وهب حرية الاختیار والقدرة العالیة على إصدار الأحكام بشأن القیم , 


ع هذه المواهب يسير الالتزام بأن يعطى أفضل ما عکن من الأستاذية فى ضوء ما يعنيه الحد الأقصى من 
ية الذات » والخدمة النافعة لأبناء جدسه أملاً فى أن ييا الانسان حياة خصيبة تحسب له عند خالقه . 


دكتور / محمد الصيرفى 
۳ ۳ 00 جج وی - بورتوفيق - حوض الدرس فيلا رقم ٩۰‏ 
د 0ئ و ٦ی‏ 8ت SS‏ تلیفون ۳۳۱۷۷ ۰۱۲ 
5 7 و ۰ ۱ لا يجوز نشر أى جزء من هذا الکتاب أو اختران مادته 
لقوق اسب و انبا 


بطريقة الاسترجاع أو نقله على أى نحو أو بأى طریقة سواء 


وة واش لفو اة 8 0 ٠‏ كانت الكتزونيسة أو ميكانيكية أو خلاف ذلك إلا بموافقة 
المؤلف المؤلف على هذا كتابة . 





دکتور / محمد عيد الفتاح حافظ الصيرفى 


أستاذ إدارة الأعمال الساعد كلية التجارة جامعة قناة السویس : 
الناشر 





۳۳۹ 
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سن كبن حى يرغب ويحس ويدرك وينفعل ویتذ کر ولم ہہ 

۱ بعر ويفكر ويعبر وبريد ويفعل وهو فی ذلك كله يعأئر باجتمع . 0 
الذى يعيش فيه ویستعین يه وأيضا يؤثر فيه وهو محكوم إلى حد کسی _ 
بعوامل الوراثة والبيئة الى تتحکم بدورها فى السلوك الإنساتى _ 
فتجعل من الفرد اما إنسانا سويا أو إنسانا تحرف الزاج أو الصحة 


._. أو السلوك أو انسانا بین بين . 


والنفس البشرية قوة حيه دائبة کر دائبة النشاط لا يتغير 
عملها لحظة واحدة من ساعة الیلاد حتى يوم الوفاة وهی تظل فى 
تفاعل مستمر بالجسم الذى يشملها والبيئة التى تکنفها . 

والنفس هى مصدر كل معرفة وإدراك وقییز وتذكر وتحلیسل 
وانتباه وابتکار وهی منبع گل انفصال وتأثير وإحساس وشعور 
ومستودع كل ميل ونزعة ورغبة وهی الدافع لكل ارادة وعمال 
وحركة وبالاجمال هی قوة كامنة وأودعها الله فيا تح ركنا وتسيرفا 


كت 








نسانية 


٠‏ الجزء الثانى : العلاقات الإ 


0 ۱ وتو جهنا وتقودنا وهی مرکز خواطرنا وأفکارنا ومشاعرنا وأعمالنا 


وكافة وسائر أنواع سلوکنا وتصرفاتن . 


. ولا كنا قد ركزنا فى الجزء الأول من هذا الکتاب على مفهوم . 


. إدارة النفس البشرية وكيفية العمل على إفائها وإشراء جوانبها 
المختلفة عل فى ذلك سبیلاً إلى بلوغ فدرم ی ۳ 


يسيراً فيضفى على حياة الانسان ظلاً من الراحة والطمأنينة والسعادة . 


فاننا نرى ان أهم الوسائل التی تحقق هذا ادف الانسانی 


وسیلتان. 


بي 


() التوجبه المهنى - 





وتقصد به مساعدة الفرد على اختيار مهنة تكفل له استقرارا 
اقتصاديا يطمئن معه إلى غده ولا كان سوء اختيار الهنة يؤدى إلى 


خسارة فادحة على الصعيدين الشخصى والاجتماعى فلقد تدخلنا 


فى عملية الاختيار وشت الإشارة إلى العديد من الاختيارات التى . 


تساعد فى عملية الاختيار الصحیح : 














ادارة اللفس البشرية ... د. محمد الصیرفی 





آما من مسبق له ان اختار مهنة فلقد سعينا إلى مساعدته لبذل 
الجهد الطلوب کی يحسن تكيفه مع مهنته وفقا لإمكانياته الذاتية - 
وفى إطار الفرص المتاحة له فى بيئته الا جتماعیة ومحیطة الطبيعى . : 


كما ينبغى علينا ان ندرك أن الفرد منا لا يولد مخصصا لهنة بذاتها 7 


0 - فإذا فشل فیها فلا خلاص له من الفشل طول حياته آوانه لا 0 


ينبغى لنا ان نختار مهنة معينة نجرد آننا رأینا أن هذه الهنة قد أصابت 
نجاحا معينا على أيدى أشخاص معينه ... فقد يكون النجاح الذى 
أحرز هو من صنع الأشخاص وليس من صنع المهنة فكم من الأطباء 
هم الفاشلون فى حين أن عددا من الأطباء قد أصابوا نجاحا باهراً فى 

مهنة الطب .. وهذا بیو علی الهندسین و ۳ و الصيادلة 

۱ و أساتذة الجامعات .. 


کرو تحقيق الذات 





وحتى لا یسؤ تكيف الفرد مع بيئته الاجتماعيسة ينبغى عليه أولا 
. وقبل كل شی أن يكون سید نفسه وحتى يصل إلى هذا ادف يجب 
أن يتحاشى أمرين . 
أ ) عبادة الذات وهی عقدة نفسية تغزل الفرد عن بيئته . 
ب) انسحاق الذات وتعنی الانصیاع الکلی لعایسیر اجتسع 
وتقالیده وعاداته والسی كثيرا ما یکون قد أصبحت من 
مخلفات ا اضی . 


٠ ۱‏ الجزء الثانى : العلاقات الانسانية 


e 


1 أ ) من القوى الجسدية الغامة . 


ب) ومن امهرب من مواجهة الحياة إذ عليه أن لل ود 
الآلام والمشقات فى احياة البشرية فتكون لدية الشجاعة فى 
مواجهة ظروف حياته بحزم وصبر وإيمان . 

ج( عليه أن يستخدم القوی الفكرية والروحية مصدرا لاد شام 
والإبداع . 

د) علية أن يقهر اشد ميوله خطرا : الغسرور والاعتداد بالنفس 
والطموح الأعمى وعشق الذات . 





وهنا یجد المرء نفسه مضطرا إلى أن يخلق نوعین من الانسجام 
والتعادل . 


- النو ع الأول : انسجام الفرد مع نفسه . 
- النوع الثانى : الانسجام بنيه وبين مجتمعة . 


وهذين النوعین هما ما أطلق عليهما الفلاسفة القدامى اسم 
الفضيلة . ۱ 


"<< 
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والفضيلة هى بذل اللفس والسیدلرة علیها وقد أكد الأقدمون 
على أنه ليس باستطاعة الرء أن یکون فاضلا الا إذا تمكن من تحقيق 
ذاته ولا يستطيع تحقيق ذاته إلا إذا استطاع أن يختار درجة بين طرفى 
النقيض عبادة الذات والخضوع التام للمجتمع والسبيل الوحيد إلى 


ذلك هو اختيار ال بدا الذى تقوم علية الحياة وهذا المبدأ هو یتمٹل فى 
الهنة التى يختارها الإنسان فى حياته . مع ملاحظة أن الهنة الحقيقية 
هى المهنة التی يختارها الفرد بكامل رغبته ومحبته وحريته هذه هى 
جزء هام من عملية تحقیق الذات الحرة الختارة ر . ۱ 





هذا وسوف نسعی فى الصفحات التالية إلى الغوص فى آعماق 
الانسان للفهم ونبحث فى المؤثرات التی تزثر عليه وتتحکم فى 


تصر فاته . 





(۱) د. على ماضی - النفس البشرية - مرجع سبق ذکره ص ۳٦٣‏ وما بعدها . 


۳۵ 


. الجزء الثانى : العلاقات الانسانية 





٠‏ ولکن قبل کل هذا وذاك ما هى العلاقات الانسانية ...؟ 

نقصد بالعلاقات الانس‌انية عملية حفز الأفراد لتکوین مجموعات 
عمل نحقق حاجاتهم وتسهم فی الوقت نفسه فی تحقيق أهداف 
المنظمة 


: ويستلزم ذلك توافر مجموعه من العناصر تتمثل فى‎ ٠ 
. القيادة الفعلية‎ - 
. نظم اتصالات جيدة‎ - 
. نظم مقبولة للحوافز الادية والمعنوية‎ - 
المشاركة الفعلية فى اتخاذ القرارات التى تمس مصلحة الجماعة.‎ - 
٠ معاییر موضوعية للأداء‎ - 
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استخصاء ‏ 
۱ ممارسة العلاتات الانسانبه 
۱ ۱ ۱ 
5 اجب على الاسئلة التالية واضعا الحرف الناسب لکی تعرف حقيقة مارستك 


للعلاقات الانسانية : 








هذا الاختبار مقتبس من کتاب كيف تصبح عبقريا 


۳:۷ 





از ء الثانی : العلافات الانسانية 


افقد احتزامی للاشخاص الذین لا علکون القدرة تجاه 
الاشیاء التی تحیط بهم 

اقضى وقتا طوبلا فى اله 

الا جتماعی 
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اط ان یکونوا کر ود 
2 اشعر انی اختلف عن الاخرین 
3 اجد کت نت بمشاکلی 


٣ 
لے الاك ت‎ 





۳۹ 


مهم 


1 

1 

؛ا۔ 
۱ ۱ 

1 ۱ 

۱ 

۱ 

٦ 





چھ 


مفتاح اخل 


ا جزء الثانی : العلاقات ال نسا 


إدار 











النفس البشر 


ية 





3 
۱ 
3 


عاع 
سج | 3 


م 





... دا محمد الصيرفى 


۱۹ 





EF 





إدارة النفس البشرية ... د.محمد الصیرفی 


ANA 
م‎ 


ای 8 مر 24 
در ابر ۸۲ 
ا 
1 » کک 1 سے ۱ 
fa‏ 3 


3 
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ا ططمم 
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2 .سے طاہم 
متم 


تعر وظيفة التدريب ‏ مكملة لوطيفة الاختبار والتعين فلايكفى 
ان تقوم ادارة النفس البشرية باختيار العاملين وتعينهم وانما يجب اعداد هؤلاء 
الافراد وتنمية قدراتهم على اداء الاعمال المسندة اليهم ومساعدتهم على اكتساب 
ا جدید من المعلومات والمعارف وتزويدهم بالاسالیب اجديدة لاداء الاعمال وصقل 
مهاراتهم فى تنفيذ ما يعهد اليهم من واجبات ومسئوليات ٠‏ 


والتدريب من وجهة نظر الكاتب هو خبرة عملية وعلمية يتقلها 
مدرب الى متدرب بصفة مستمرة بقصد تزويده بمعلومات جديدة عن مجالات 
العمل واساليبه ووسائله المتطورة او او اكسابه مهارة معينة او تعديل بعض 


نواحى السلوك والاتجاهات والقيم المتصلة بالعمل لديه وذلك من اجل نحقيق 
نوع من التوافق والتفاعل بين الفرد وعمله بما بحقق فى النهاية الاستخدام 
الامٹل لقوة العمل . 





)١(‏ حدر التفرقة فى البداية بین التدريب والتعليم فمن الناحية النظرية یمکن القول بان التعليم يرتبط بتنمية 
المعرفة والفهم العام اما التدريب فيرتبط بالوسائل والاجراءات الخاصة باداء وظيفة معينة مع ملاحظة انه 
فى الحياة العملية يصعب وضع حدود فاصلة بين كل من التعليم والتدریسب وان كانت الحاجة تزداد الى 
التعليم كلما اتمهنا الى وظائف الادارة العليا ... أى انه كلما اتجھنا الى الوظائف الادارية العليا يزداد 
الجانب العلمى ويقل الاعتماد على الجوانب الفنية حيث يفضل الاعتماد على البرامج التدريبية التى تعتمد 
على المهارة الذهنية مثل برامج حل المشكلات وانخاذ القرارات ويطلق على هذه البرامج برامج التدمية 
الادارية ء اما اذا انحهنا الى تدريب الادارة التنفيذية والوسطی فيجب الاقلال من ا حانب العلمى والاهتمام 
بالجانب الفنى اى یتم التركيز على الهارة الفنية مثل برامج الصيانة . 


oo 





. الفصل التاسع : الصسدریب 





میادی التدريب ^ 





هناك مُسة مبادی اذا ما التزمت بها الادارة فانها سرف 
تضمن الاثر الایجابی والفعال والستهدف من التدریب وهذه البادی هی :- 


1( التدريب نشاط مستمر 


حيث یعتبر التدریب نشاطا رئیسیاً مستمرا من منطلق شوله للمستویات الوظيفية 
الختلفة ومن زواية تکرار حدوثه على مدى الحياة الوظيفية للفرد فى مناسبات 


متعددة 


۳) التدريب نظام متكامل 


حيث يعتبر التدريب كيان متكامل يتكون من اجزاء وعناصر متداخلة تقوم بينها 
علاقات تبادلية من اجل اداء مجموعة من الوظائف تكون محصلتها النهائية رفع 
الكفاية الانتاجية للعاملين كما تفيد النظرة الشمولية للتدريب فى توضيح العلاقة 
التى تقوم بينه وبين البيئة التنظيمية الخيطه به وكذا المناخ العام الذى يتم فيه العمل 


التدریبی ۰ 


۳( التدو سید نشاط متجد د 


3 
7۰ 


وذلك من حيث کونه يتعامل مع جموعة من العناصر التی تتميز بالحركة وتتمشل 


فی : 
أ- التدرب وهو عرضه للتغیر فی عاداته وسل وکیاته ومستوی مهارته . 


)۲( المرجع الاساسی لهذا الفصل - الوسوعة الاسلامية - ا لمزء الرابع - ادارة الوارد البشرية ص ٦٢٤‏ وما بعدها 


۳5۹ 
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ب-الوظائف التى يشغلها المتدرب وهی عرضه للتغير كنتيجة للتغير فی 
نظم وسياسات واهداف المنشأة . 


. المدربون يتغيرون كلما تتغير الاوضاع الفنية والادارية بالمنظمة‎ a 





حيث یتوافر فى التدريب مقومات العمل الاداري الكفء والتى تتمثل فى :- 

. وضوح الاهداف والسياسات‎ - ١ 

۲- توافر الوارد المادية والبشرية . 

۳- توافر الخبرات التخصصية فى مجالات تحديسد الاحتیاجات التدرييية 
وتصميم البرامج وتنفيذها واختيار الاساليب والمساعدات التدريية ومتابعة 


وتقيم فعالية التدريب . 


البرنامج التدریبی الناجع 
هو عمل ادارى متكامل ومستمر ومتجدد 








الفصل التاسع : التميسدريب 





ما هی مکونات العملية الادارية ؟ 


العملية الادارية تتکون من العناصر التالية :- 


تحت ای عنصر من العناصر السابقة یمکن وضع وظيفة التدریب ؟ 








التدريب کجزء من العملية الادارية له نفس مکوناتها .. فما هی اذن 
مکونات التدریب ؟ 
کت یس سی تا 

۹ هل یعتبر التدريب وظيفة ام مهنة ؟ ولاذا .... ؟ 

التد ریب و و لاق دمص ا رگ و مرف 


ادو فة نف میتی عورش ببس سس 
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[ اذا اعتبرنا التدریب وظيفة فما هى الهام التدريية السی تشملها هذه 
الوظيفة؟ 


ارس 


الهام التدريبية هی : 


١ذ-‏ ۷ ا را 
۴ ااا سس سم 6 ااال سے سے 
اذا اعتبرنا التدريب مهنة فما هی المواصفات الواجب توافرها فى من 
هذه المهنة ؟ 

مواصفات المدرب هى : 

ا سس سح اساسا 

٣٣‏ سس اس ۔ 


ما هو الفرق بین الاعداد - العدريب - التنمية - التعليم ؟ 


5 


الاع‌داد هو : 


التدريب هر 


الشنميةهى : 


ا 


هل یتعلم القرد ام يتم تدریبه جک ۱ 

هل تتعلم العین ام تتدرب على الرژية وس 

هل تکتسب الهارة الذهنية بالتدریب أم بالتعليم ۲ 
هل التکرار یعلم ام يدرب E‏ ۲ 





الفصل التاسع : الصسدریب 


مراحل التدريب ۰ 


يمر التدریب الفعال بالراحل والاجراءات التالية : 


)١‏ جمع وتحليل البیانات 


تتعلق هذه المرحلة بتوفير البيانات عن مختلف عناصر النظام التدریسی وهی 
لاتؤخذ بشكل متقطع حين الحاجة الى اتخاذ اجراء تدریبی ولكنها ينبغى ان 
تكون جزء متكاملا من نظام امل للمعلومات الادارية وتتضمن عمليه جمع 
وتحليل البيانات من اجل تخطيط التدريب العناصر الاتية :- 


. معلومات عن التنظيم الادارى‎ - ١ 

؟ - فعلومات عن الاهداف والسياسات . 

۳- معلومات عن اسلوب ثمارسة الو ظائف. الادارية . 
ء- معلومات عن الافراد . 

. معلومات عن الامکانیات الادية‎ -٥ 

. معلومات عن النظم والاجراءات‎ -٦ 

۷- معلومات عن تطور النشاط . 


هذا ويلاحظ ان جيمع المعلومات السابقة تمثل مرحله من مراحل متعددة 
تستهدف تصميم العمل التدریی بشكل يجعله اكثر فاعلية لذا فان جع 
العلومات يجب ان يتبعه عملية تحليل واستنتاج ترمى الى اسستخلاص 
مؤشرات تكون هى الاساسى فى توجيه وتخطيط الجهود التدريبية وفيما 
يلى نماذج لأهم المؤشرات التدريبية التى يمكن الکشف عنها بتحليل 
المعلومات السابقة عن ا مؤشسرات التدريبية. فمش لا يمكسن 

(۱) لزید من العوسع برجی الرجوع الى N‏ الرابع - ص 47٠‏ وما بعدها . 

لت 
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الاستفادة من کر السابقة فى استخلاص مجموعة من المؤشرات 
التدريبية م: > 
٠‏ تحليل المعلومات 
جوف عن 










ذفن وجود 09-1 مستخدمة لعدم توافر الافراد الدرین . 





الامكانيات المادية 





© اشنزاك اكثر من فرد فى اذاء نا 
راج ان يؤديه . 





© استحداث تقسيمات تنظيمة جديدة 





ن نلا یسور جح ۱۳_۳۳ ام ی 
ووس يوي ري تسس . 


02 الظواهر الدالة على وجود | 
احیاج تدریی_ ۱ 


© وجود معدات واجهزة حدیئة دون اعداد الافراد اللازمین 0 


نفس العمل الذی يمكن لفرد | 











کو یی 
: ات مس پا 





-" الفصل التاسع : التدريب 


ت ص جص ص صصص 


6 زيادة اعباء العمل وتوقع الحاجة ال مزيد من الج من | 
قبل العاملين . ظ 







© زيادة انواع الخدمات والاحتياج الى مهارات اضافية من | 


تطور النشاط | # انخفاض اهمية بعض الانشطة وتوقع الاحتياج الى نفس 
العهددمن 
© العاملين القائمين بالعمل . 

© التوسع فی عدد الفروع وتوقع الاحتیاج الى و 







© كثرة الاخطاء فى ا معلومات المستخدمة کاساس للتخطيط 


واتخاذ القرارات 





:© عدم تناسب التأهیل العلمی لبعض الافراد مع متطلبات 
الوظیفة 


٤ 3‏ ازدياد يلات توقيع ا على اٹ وٹ 


إدارة اللفس البشرية ... د.محمد الصیرفی 





ی 





يقصد بالاحتیاجات التدريبية التغیرات أو الاضافات المطلوب 
ادخاشا على السلوك الوظيفى للفرد وافاط ادائه بشكل يستدعى تدريبه 
لمواجهة ای موقف من تلك المواقف السی تشير الشرات التدريبية الى 
احتمال حدوثها . 
المتطلبات : 
يستدعى تحديد الاحتياجات التدريبية مراعاة الابعاد التالية :- 
البعد الاول : تحديد القسم او الادارة التى يحتاج موظفيها الى تدريب 
البعد الثانی : تحديد الوظائف او الاعمال المطلوب التدريب على ادائها 
البعد الغالث: تحديد الافراد الطلوب تدريبهم وذلك كنتيجة : 
٭ لانخفاض اداؤهم الفعلى عن الستهدف . 
» للتغیر فى واجبات ومسئولیات وظائفهم . 
٠‏ للتغیر فى ظروف وامکانیات العمل . 
٠‏ لتعينهم او نقلهم الى وظائف جديدة . 





موی ری هد ی سل تد لد تس مخف که ین کیت 





الفصل التاسع : التسسدريب 





الاسالیب : 
تقع مهمة تحديد الاحتیاجات التدريية على عاتق 
ادارة التدریب بالتعاون مع : 
)١‏ خبراء التنظیم 
وهم العاملون بادارة التنظیم وهولاء یفومود بتحديد 
الاحتیاجات التدريبية من واقع تحلیل الاداء الفعلی للافراد ومقارنته بالاداء 
الستهدف فی بطاقات التوصیف. 





۲ الرؤساء الباشرون 
وهم یقومون بتحدید الاحتیاجات التدريية وذلك عن 


طريق :- 
(أ) ملأ نماذج تحديد الاحتياجات التدريبية 
(ب) اجراء المقابلات الشخصية مع العاملين . 
(ج) تقارير الاداء . 
۳ الافراد انفسهم ۱ 
حيث بمكن الکشف عن نواحی القصور فى اداء العاملين انفسهم من خلال 
توزیع نماذج تدريبيه عليهم يطلب منهم ملؤها ثم يقوم اخبراء الختصون 
بتحليل تلك النماذ ج والتعرف علی الاحتیاجات التدريبية 5 


۳3 


ی مس ری مسوم و | 


ع مت ا م جات ما الف اله نہ اتم نموم و مت یمد ها شم اه مر ہے نے ره 





إدارة اللفس البشرية د. محمد الصیرفی 


۳) تصميم البرامج التدريبية 


اتبا ع الاجراءات التالية : 


0 تحديد الوضوعات التدريبية ۱ 
حيث يجب ان تغطى تلك الوضوعات النقاط 





يتطلب تصميم البرنامج التدریسی 


التالية : 
-١‏ العلومات والعارف المتعلقة بالعمل والظروف الحطية بالمنظمة وسياساتها 
الداخلية والخارجية 


۲- المهارات والطرق والاساليب التى يمكن استخدامها والتى تتناسب مع 
ظروف المنظمة - لتطوير الأاداء وتحسن الكفاءة 
۳- انماط السلوك الواجب اكتسابها وتلك الانماط التى يجب البعد عنها 


(ب) درجة العمق والشمول فى عرض الوضوعات 
ونقصد بذلك حجم 

التفصيلات الواجبه فى عرض موضوعات البرنامج التدریبی ويتوقف ذلك 
على : 

. المستوى الوظيفى‎ -١ 

۲-الستوی العلمی . 

۳- درجة التخصص الوظیفی . 

4 - متطلبات الوظيفة اخالیة . 

۵- نوعية الشکلات الطروحة خلال البرنامج التدريبى . 


۳۹۵ 


ا یا عیام ہی کرو نا ا وان ان و من خی اديه تدم سا سس وت یکچہ ہی 





۱ الفصل التاسع : التلدريب 
مسمٗىےیص_ٔسس/بی>ستو--‌سم-_سمسجعوت۔:+٘دصو--مومژججووٗ+ِسجسوسموسسسجؤٴ,۔دسممس پصصصحصتتےعص-وصحت-×کحصصصح“-مصہحححت--۔ 


اعداد الادة التدريبية فى صورتها النهائية 
يقصد بالادة التدريبية جموعة المعلومات أو المفاهيم أو احقائق أو الامنلة أو 
النماذج العملية التى تشرح وتوضح موضوعا معينا حيسث يجب اخراج هذه 
المادة بشكل يتناسب مع المستوى العلمى والعملى للمتدربين كما يجب مراعاة 
المظهر ا خارجی والاستعانة بالرسوم والاشكال الايضاحية كلما امكن ذلك 
كما يجب ان يكون هناك تتابعا منطقيا فى عرض تلك الموضوعات بحيث 
يتكامل الاثر المطلوب من الوحدات التدريبية . 
تحديد اساليب التدريب 
يقصد بالاسلوب التدريى الطريق الذى يستخدم لنقل المادة التدريية من 
الدرب الى المتدربسين بصورة تنج الاثر المطلوب واهم الاساليب التدريبية 
الشائع استخدامها : 
7 
وهی تعتمد على الدور الباشر الذی يقوم به احاضر فی اعداد الادة 
العلمية وعرضها وتفسیرها . 
المؤتمرات والندوات 
وهی تستخدم فى التدریب على اجالات الادارية ذات الطبيعة الخلافية 
والتی تحتمل وجهات نظر متعددة . 
دراسة اطالات 
وهی تستخدم فى التدریب على الوضوعات التی يواجه التدريب فیها 
عوقف عملی معين ویطلب منه دراسته وتحليلة واستخراج المؤشرات 
وصولاً ال قرار فى شأن ماحدث واسلوب علاجه . . 
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[] ثبل دسر 
ویتضمن هذا الاسلوب خلق مواقف عملية واشراك 
التدرب کطرف مباشر فیها يواجه +براعا او تناقضا معينا ویطلب اليه 


0 علاج الوقف كما لو كان يعيشه فى الحياة فعلا: 


وفيه يترك المتدربين يواجهون مواقف التفاعل فى 
الجماعات الصغيرة علىان يكتشف كل منهم خصائص السلوك الجماعى 
من خلال المشاركة الفعلية . 





هذا ويتوقف اختيار الاسلوب التدريبى المناسب على مجموعة من العوامل 
من اھمھا:- 


-١‏ نوعية التدریب ؟- موضوع التدريب 
۳- العمق الطلوب فى عرض الموضوعات 4- فترة التدريب 





تجهيز المعدات والاسالیب التدريبية 


1 وهی تلك العدات والمستلزمات السی تسهم فى نقل المادة العلمية وتوصيل 
المفاهيم والعانی ویطلق علیها اسم الساعدات التدريبية والتی تتمثل فی وسائل 
الايضاح السمعية والبصرية والدوائر التليفزيونية المغلقة . 











۱ ۱ الفصل ا تاسع : اس دریب 
سس یی" 


© اعداد المدربين 


حيث يجب اعداد المدرب الاعداد العلمى السليم الذي عکنه من احداث تأثير 
معين فيمن يستقبل المعلومات واقناعة بها بحيث ينمج عنها الاثر الطلوب فى 
اختبار 





شكل تغير لسلوك السدرب ومن ثم يجب مراعاة النقاط التالية عند 
المدربين : 
١-المعرفة‏ العلمية الكاملة عوضوعات التخصص التى يتولى التدريب فيها . 
۲- ابر ة العملية والتطبيقية باساليب استخدام تلك المعلومات :. 


۳- القدرة على توصیل العانی والفاهیم الىالمتدربين . 
۽ - القدرة على التفاعل مع الجماعات والسيطرة على سلوك الاخرین . 


٤‏ ) تنفیذ البرنامج التدريبى 





وهنا يتم صياغة الخطة التنفيذية للبرنامج فى 
صورتها النهائية ويتضمن ذلك : 
أ- توقيت البرنامج اى تحديد موعد بداية ونهاية البرنامج واعداد الجدول 
الخارص به . 
ب- اعداد مكان البرنامج ويتضمن ذلك اختيار الکان وتصميم طريقة جلوس 
المتدربن وتحديد الستلزمات التدريبية . 
ج- تجهيز المطبوعات وتتضمن هذه الخطوة طباعة المادة العلمية وتوزيعها على 
المتدربين . 
د- المتصال بالمتدربين وكذا المدربين . 


۳۹۸ 





(دارة النفس البشرية ... د.محمد الصیرفی 








كج تقییم البرنامج العدریسی نشاط 
مستمر ومتجدد من العلومات يضمن تحقيق الفعالية والايجابية الستهدفة من 
التدريب عن طریق القارنة بين الستوی الفعلی والستوی الستهدف ویتأثر بمدى 
الدقة فى التنفيذ ومدى اقتضاع المتدربين واقباشم على استیعاب وتفهم محتوى 


التدریب واهدافه ٠‏ 


ونمر عملية التقيم هذه بثلات مراحل 





أ- تقيم التدريب فى مرحلة التخطط 
وهنا تتم لقاءات بین القائم على تخطيط التدريب وبين الرژساء والمشرفين عن 
الادارات والاقسام التى اوضحت احتياجاتها لتدريب بعض الافراد بها وكذا 
اجراء لقاءات مع المدربين للاتفاق معهم على تفاصيل مشاركتهم العلمية بحيث 
تأتى متوافقة مع احتياجات المتدربين من ناحية ومتجانسة فيما بينها من ناحية 
اخري كما يجب عقد لقاءات غير رسمية مع المتدربين تستهدف مناقشة 
مشكلات العمل ومعوقات الاداء: 


۰ الفصل ا تاسع : اللدريب 
00 ا 


لس حم تقييم التدریب اثناء العمل (۱) 
.... ا 
وهنا تتخذ عملية التقیم اشکالا متعددة منها :- 


. التقرير الیومی عن حضور وغياب ا تدربین‎ -١ 

؟- التقرير اليومى عن متابعة المدربين وتوافر المساعدات التدريبية . 

۳ التقرري اليومى الذى يعده كل مدرب عن مدى تجاوب التدربین مع المادة 
العلمية ومناقشاتهم واسئلتهم . 

٤‏ -استمارة تقیم البرنامج الذي یعدها التدربون والتى توضحها ارائهم 
ومقرحاتهم للتطویر أو التغير . 


ج- تقیم التدريب بعد التنفيذ 
ج۔ فو سرپ سج 


وهنا يجب التأكد من حدوث تغیرات جوهرية فى نوعين رئيسين __ 
وهنا جب الا دد من ا 


أ- التغیرات فى مستوی الهارة والعرفة ای القدرة على اداء 
العمل بدرجة افضل ما كان عليه حال الفرد قبل التدریب . 


ب) التغیرات السلوكية تشمل علاقة الفرد بالاخرین الحيطين به 
فى عمله من زملائه ورژساء وعملاء . 





مج کی و يي ںہ ہہ یکاہ 
)١(‏ النماذج المرفقة مستوحاة من الوسوعة الاسلامية - مرجع سبق ذکره ص ۰ - 8*1 


1 
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تقرير یومی‌عن انتظام 
المتدر بين 






اقارة لطر ل 
اسم البرنامجه -- الفوقھن | ۱۱۹۹ / / ۱۹۹ 
اماء المتغيبين عن حضور حلقات البرنامج يوم | / ١4‏ 


5 
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۱ 
حصح 3 
#4 


(ملحوظة : يستوفى هذا النموذج فی نهاية الرنامج التدريى) 22 توقيع هشرف البرنامج 


الفصل التاسع : الدريب 








تقریر التابعة اليومى عن برنامج 


07776 


تاريخ التقرير / / 14 



















۱ ۱ 







مدی توافر الواد التدريبية 
مطبوعة وجاهزة؟ 
مدی كفاية الوقت الخصص 


لوضوعات الیوم؟ 






ربب بسح 


ای ان 


إدارة اللفس البشر ية ... د.حمد الصیرفی 


اداره 
شر که 2 





0 انفعال کامل انفعال جزئي 0 انفعال 


0 اقبال کبیر 0 اقبال متو سط 0لامناقشة 


0 لتبين القابلية للتطبيق 
© للاعزراض على الفکرة 
۷۱- التزام المتدربين بحدود ا موضوع : 0 التزام تام 0 التزام جزئی 0 
| لاالتزام 
0 مناقشة الموضوع مرة الحرى 
0 مناقشة موضوعات مكملة (ما هى؟) 
0 الغاء الموضوع من البرنامج 


o"‏ رابب tev‏ 202/0 0090 6090 ط6ط سید 





(ملحوظة : یستوفی الدرب هذا النموذج فى نهاية احاضرة أو احلقة التدريبية) 





امت و ا رك أ افو ب۵ وہ مض جنع لاس عط ةلاد سک عسوو نضا تلطه د ہہ اك د د ميم عام تمد 


۱ الفصل التاسع : التلدريب 


استقصاء التدرب 


سس جح ے ہے سس سس سسوم 


ف ہر سے كب N‏ تاريخ الحلقة التدريبية ۰ 


۱- مدی تناسب الموضوع مع طبيعة عملك :0 مناسب تماما 0 مناسب الى حد 0 غير مناسب 
EOE EOE‏ ا 
۲- مدی كفاية الوقت المخصص للموضوع: 0 كاف تماما 0 اقل من اللازم 0 اطول من اللازم 


سس يحب سح ا 
۳- مناسبة‌اسلوب التدریب فى الموضوع :0 مناسب تماما 0 غير مناسب 0 مناسب الى حد ما 
0 وضح الاسلوب الانسب 

ےہ سسےِ ‏ _ےل۔س_بس۔سے۔سے ۔سسش۔ سس ل سس سس 
-٤‏ مدى التزام المتدرب بحدود الموضوع : 0 التزام تام 0 التزام جزنی 0 غیر ملتزم 
د - مدى كفاية المادة العلميية : 0 كافية تماما 0 كافية جزنیا 0 غير كافية 

© وضح المواد العلمية المطلوبة 
ل سر تچ را ال ا 
-٦‏ تقیم المواد الللميط سس ة : 0 نظرية جافة ۰ 0 نظرية ولكن مفيدة لفهم الواقع 

0 تطبيقية تشرح الواقع كما هو 5 

0 اساس نظرى جيد مع تمثيل من الواقع 
۷- درجة تجاوب الزملاء : © تجاوب تام 0 تجاوب جزنى 0 لاتجاوب 


۸- وقت استلام المادة العلمية: 0 قبل المحاضرة بوقت كاف للاطلاع علیها 
0 قبل المحاضرة بوقت غير كاف للاطلاع علیها 
0 ائتاء المحاضرة 
0 لم تسلم بعد 
ااال سس ا ا سس سس 
٩‏ - مكان البرنامج : © ملائم تماما 0 ملانم نسبيا 0 غير ملائم 
۰- توقيت البرنامج : © ملائم تماما 0 ملائم نسبیا 0 غير ملائم 
# ماهو المكان والتوقيت الملائم : 


EEO OOO OEE : هل هناك مقترحات لتحسين البرنامج‎ -١ 


ا 7 کے 
E EEE‏ تد و سیم ہہ مایت رر رج ہے 








إدارة اللفس البشرية ... د. محمد الصیرفی 
حاول معنا اختیار الشخص الناسب لشغل وظيفة راخصائی تدریب اداري) 
بشركة سلام للتوریدات اللاحية علما بأن واجبات ومسئولیات الوظيفة تتمٹل فی: 
)١ ١‏ الاشتراك فى تصمیم برامج تدريبية 
؟) اعداد ا جداول الزمنية لبرامج التدريب 
۳ محلیل البيانات الواردة من الادارة لاغراض تحديد الاحتياجات التدريبية 
)٤‏ اقتراح معايير المفاضلة بين المرشحين للالتحاق بالبرامج التدريبية . 
©) فحص اللزشيحات الواردة لكل برنامج تدريبى وتحديد مدى استيفاء 
كل مرشح لشروط الانتظام بالبرنامج 
)٦‏ تقديم الخدمات اللازمة قبل وخلال وبعد تنفيذ البرامج التدريبية 


للادارات المرشحة . 


| المرشح الاول 
محمد ١ا‏ مد على 


تاريخ الیلاد ۰ : ۱۵۹۱/۳/۲۱ 

انس : ذ کر 

الزهل : یکالوریوس علوم - جامعة قناة السویس 

التدریب السابق : )١(‏ برنامج تدریبی (اخصائى شنون عاملین) 
(۲) برنامج فى مکافحة التلوث الیئ 

الخبرات العملية السابقة ۰ 











٤‏ سنوات - مراجع بمكتب بریقع للمحاسبة 


شویکار عبد العاطی 


تاريخ الیلاد . : ۱۹۶۳/۲/۱5 


انس : انی 
المؤهل : ليسانس ف فلسفة -جامعة عين تمس | 


التدریب السابق : برنامج فى تنظیم وادارة الکتبات - برنامج فى الندریسس ۱ 
التزبوي 
الخبرات العلمية السابقة : 

۳ سنوات - اخصائية اجتماعية (عوسسة الامل للاحدات) 

۳ سنوات -امنية مكتبة (بالمركز التقافی الامریکی) 

عام واحد - امينة مكتبة (باتحاد غرف التجارة والصناعة ) 


الرشح التالث 











سر جيل داود 
تاريخ الیلاد ‏ : ۱۹۲۲/۲/۵ 
الجدس : انٹی ٠‏ 
المؤهل : بكالوريوس تجارة (رحاسبة) جامعة عين سای 


التدريب السابق : برنامج اخصائى (تدريب ادارى) 
برنامج اعداد (الدربین) 
برناج تخطيط (التدريب الفنی) 






إدارة الفس البشرية ... د.حمد الصیرفی 








الخبرات السابقة 





٣‏ سنوات - اخصائی تدری. بشركة السویس لتصنیع البازول م 


۳ سنوات - رئيس قسم التدریب بش رکترالنصر للملاحة 


۱ ل 
الرشح الرابع و 
ماجد مکاوی عطية ۱ 


تاريخ الیلاد ۰ : ۱۹۲۱/۱۲/۱ 
انس کے ١‏ : ۱ 
المؤهل : بكالوريوس ادارة الاعمال - الجامعة الام اا 6 
التدريب السابق : تدریب لمدة ثلاثة شهور على تحديد الاحتياجات التدريبية 
تدريب لمدة ۱۸ شهر فى تصميم برامج تدريبية بواج 
الادارة العليا بالجامعة الامريكية بالقاهرة 
الخبرة العلمبة السابقة : لاتوجد 





نبيل جاد ابراهيم 
تاريخ الميلاد : ۱۹5۵/۸/۱ 
انس : ذکر ۱ 
المؤهل : بکالوریوس زراعة - جامعة القاهرة ۴۳۳ 


التدریب السابق : برنامج اخصائی تدريب بم رکز تدریب وزارة الزراعة 
الخبرة العملية لسابقة : ۷ سنوات اخصائی تدریب ‏ رکز تدریب وزارة الزراعة 

















۱ الفصل التاسع : الدريب 

آذآ ۳ 
اعداد منطط يفيد اجراء مقابلة فاعلة مع كل منهم یتضمن :2 

1- فاتحة القابلة 

٢‏ موضوعات الاسئلة 

#- ترتيب توجيه الاسئلة 

- طیعة الاسئلة ۰۰۰ مباشرة | غير مباشرة مغلقة | مفتنوحة 

ه- هل يتم تقديم معلومات للمتقدم عن خصائص الوظيفة واخوافز 

المادية النتظرة 
- هل يستوفى نموذج التقيم خلال القابلة أم بعد المقابلة . 


نقدم لك فيما يلى نموذجا لتصميم احد البرامج التدريبية : 0 





(1) بونامج تنمية الممارات الاشرافية 
وتطوبر الاداء للمستوی الاول 
. ادف من البرنامج : 
دب 
یهدف البرنامج الى تدمية الهارات الاشرافية اللازمة 
لعطوير الاداء الفعال وتنمية الهارات الادارية والفنية والانسانية للمشارکین وصقل 
مهاراتهم الادارية . 
ه الوضوعات الرئيسة للیرنامج : 
١‏ ۱- الفاهیم الاساسية على طبيعة العملية الاشرافية 
؟- المهام الاساسية للوظيفة الاشرافية 
۳- دور المشرف فى عمليات التخطيط والتنظيم والرقابة 
۳۷۸ 





سس وه مج ٣9ی-‏ ْ راد مد هت مسا دص ون کی کر 








(دارة النفس البشرية ... د. محمد الصیرفی ۱ 
eae‏ 
-٤‏ دور الشرف فى تقويم اداء المرؤوسين 
۵- دور الشرف فى تحفيز المرؤوسين 
-٦‏ الاغغاط المختلفة للاشراف والقيادة 
٭ تاريخ انعقاد البرنامج : ۱۹۹۳/۱/۲۱ ۱۹۹۰/۱/۲۸ 
ہ موجبل ده ال : الساده مديري الادارات ومن هم فى مستواهم 
«هدةاللبرناهمج ‏ : اسبوع تفرغ كامل 
٭ مكان انعقاد البرنامج _ : كلية التجارة ببورسعيد 
هرسهمالاشتاك_ : ۰ ۱۵ جنيها للعضو الواحد 


صمم البرامج التدريبية الاتية : 
)١‏ تبسیط الاجراءات 
؟) اسالیب السکرتارية الحديثة 
۳ کتابة التقاریر 
5) ادارة المشتزيات والخازن 
۵ دراسة اخدوی وتقیم الشروعات 
)٦‏ التحلیل ما ی وا حاسبی لغير ا حاسبة 
۷ تحلیل ووصف الوظائف 
۸ مهارات التفاوض 























ادارة اللفس البشرية ... 


د. محمد الصیرفی 


ادارة اللفس البشرية ... د. محمد الصیرفی 


و حسم اہم 
متم 





ان الفرد حينما نوفر له التوصيف الصحيح للمناصب التى يشغلها ثم جهود 
الزغيب ومقومات العمل ا ادیة والعنوية من اجور ومزايا فى جانب » وقيادة واعية 
فى جانب اخر فانه يتهيأ لاداء عملة بطريقة یفترض فیها الايجابية ومن ثم يصبح من 
الضروری متابعة هذا وتقييمة بصفة مستمرة ومنتظمة , الامر الذى يسهم فى 
تمكين الاداة المسئولة من الحكم الموضوعى على مدى كفاءة الفرد فى عملة . 


الففؤهوم 
بقصد بتقريم الاداء ‏ مقارنة الاداء الفعلى للعامل بالاداء 
الستهدف بقصد التعرف على أوجه القصور ۱ 
الفدوم 


ان ادف الرئيسى من وراء تقيم الاداء هو ان نوفر المعلومات 
الرتدة للموظف عن نفسة فيما يتعلق بادائة › فاذا لم يعرف الموظفون ماذا یفعلون 
من خطا وصواب فلن يتحسن ادائهم ابدا . ۱ 


وفی داخل هذا امدف الواسع یصمم برنامج تقویم الاداء . لاجل تقویم الاداء 
واحافظة علی الاداء اليد مع ملاحظة أن : 


الفصل العاشر : تقویم أداء العاملین 


التقریم لایعنی التجریح او الشوبه ‏ كما انه لا يعنى الاتهاسات 
والمحاكمة, بل هو عملية تعرف على الاداء الفعلی ومقارنتة بالاداء 


الستهدف مع ملاحظة ان هذا الفهوم ینطبق على كافة الستویات التنظيمية 


بما فى ذلك الرؤساء والمرؤوسين . 





اذا كانت العديد من المنظمات تضع جدولا لتقويم الاداء سنويا او نصف 
سنویاء فمن المکن ان تقوم تقيمات غير رسمية فى اى وقت » فحينما يقوم العامل 
بعمل جيد يجب ان يخبر بذلك » وعندما يقوم بعمل غير جيد نخبرة بذلك ايضا . 
وبذلك يمكننا تجنب القلق الذى ينتاب العامل عندما يحين موعد التقويم السنوى او 
التصف سنوی . ۱ 

وحن نقصد هنا بتقيمات الغیر رسمية تلك التقیمات الى تتم فى غير الواعید 
احددة للتقویم الرسمى . 


أهمية التموبه 


ترجع اهمية التقویم الى وجود العدید من العوامل التی تتسبب فى وجود تباعد 
بين خصائص الفرد - والذی احسن اختياره - وبين متطلبات وشروط التأهيل 
للاداء الناجح للوظيفة من ناحية فى اخری ومن اهم هذه العوامل رم : 


(۱) الوسوعة الاسلامية - الجرء الرابع - مرجع سبق ذكرة ص f4‏ 





.. د. محمد الصیرفی 





ادارة اللفس البشرية . 


0 التغیرات التی تطرا على حتویات الوظيفة والتمغلة فى : 
( أ ) اضافة واجبات جديدة . 
رب) توسیع اختصاص الوظيفة الجغرافى . 
(ج) تفویض صلاحیات من مستوی تنظیمی اعلی . 
(د) اختلاف موقع الوظيفة فى افیکل التنظیمی . 


0 التغیرات الختلفة التی قد تدخل على اسالیب وطرق العمل التصلة 
بال و ظيفة لاستخدام الحاسبات الالية » او استخدام نظم ولوانح جديدة . 


0 التغيرات التی قد تطرأ على الظروف احيطة بأداء العمل مغل التغیرات فى 
ت ركيب قوة العمل , ونوعیات العملاء . 


9 التغیرات التى قد تطرأ على الفرد ذاتة لارتفا ع او انخفاض مستوی مهارتة . 


0 يفيد تقويم الاداء فى الکشف عن اوجه القصور التى تتواجد فی مجالات 
الاختیار والتدریب والاشراف . 


0© حرص العاملون على معرفة مدی نجاحهم ء فى تأدية الاعمال ال و كلة اليهم 
ووجهه نظر رژسانهم عنهم . كذلك يهم كل رئيس ان یتعرف بشکل 
مستمر على مقدار التقدم الذی طرأ على اداء كل من المرؤوسين › 
وبالامکان الوصول الى كل هذا عن طریق وضع نظام فعال وكفء لتقویم 
الاداء . 





الفصل العاشر : تقویم آداء العاملین 


الجهة المسئولة كل تقویم الاداء 


تعتبر ادارة النفس البشرية هى الجهه المسئولة عن 
وضع وتصميم برامج تقويم الأداء . 








وعادة ما یسم اشتراك الوحدات الادارية الاخرى بالنظمة معها ء وان كان 
يفضل اشتراك اكبر عدد ممکن من هذه الادارات فى وضع اهداف البرنامج 
والنقاط الاساسية التى يتناو ها ء كما ينبغى اخطنار جميع العاملين بالمنظمة بطبيعة 
برنامج التقويم من اجل فهم وادراك اهمية هذا البرنامج . 


وتسفر هذه العملية عن وضع شوذج يحسوى على العديد من العناصر التی 
ترتبط باداء العامل » ويقوم الرئيس الباشر بملا هذا النموذج › ومراجعة الرئیس 
الاعلی » واحيانا تسم عملية التقييم عن طريق لجنة خاصة تتکون من الرئيس 
المباشرء ورئيسة الاعلى » او عضوين اخرين يمكنهم الحكم على الفرد موضع 
التقييم > كذلك فان بعض المنظمات تتبع اسلوب ملء هذه النماذج معرفة الرئیس 
الباشر بالتعاون مع مدير ادارة النفس البشرية ... ومرفق صور من هذه 
الشماذج . 









ادارة الفس البشرية ... د. محمد الصیرفی 





بیان كفاية الاداء لشاغلی وظائف الادارة العليا «مدير عامج 


عن الفّة من / / ۱۹۹ حتى / / ۱۹۹ 






بيانات من واقع ملف الخدمة تملأ بمعرفة الادارة العامة لشئون العاملین : 


بيانات احری : 











0 1 ۱ ۰ 
الموهل لعنمى 5 





۹( ( 8 ( 
التقرير النهائی : 


الرئيس المباشر : 


وےوج 


الاسم : 


الفصل العاشر : تقويم أداء العاملين 





الهسو الثاني - بيانات تملا بمعرفة العامل حن نفسه 

































5 الاعمسسال البسسارزة اللسى 5 
م 
نواحسی التقديسر المادية والادبية DOES‏ سي هک 
للاعمال الممشازة حلال فز التفر فحز 211100101011111 نم موس تو سم مم چرم رم سی 
(مکافات - وطا بات شکر -علاوات e‏ ید 2 KSSE‏ 
۷ 3 کی ا قاس سس خی شش رش ی کت 
تعليق الرلیس الٰیاشضسسسر ۰ سم ی وی ای اد سس اد هس و ما ی یا اد اب اه و و مس اس مد م و - 
عناصر التمیز او الضعف 
مستمدة من ملف الخدمة 
أوالسجللات والاوراق ای 
لحك .ا۔م 
1 
الاك ل | ال 
| 
ہے _ ںن. ‏ سس 
۱ 
۲ 





وج ک اك 
ناساس اس 
کی" 


© الانضباط 








ادارة النفس البشرية ... د. محمد الصیرفی 









تقریرکفاية الاداء لشاغلی وظائف كبير باحثين / اخصائیین 
عن الفزة من | / ۱۹۹ حتی | / ۱۹۹ 
الهسو الأول 


بيانات من واقع ملف الخدمة تملأ معرفة الادارة العامة لشئون العاملين : 





الفصل العاشر : تقویم آداء العاملین 


الهسو الثاني - بيانات تملأ بمعرفة العامل من نفسه 
امت 


الا مسال اللبارزة لتسى 
نام ااال بر ر ب 


60پ ب07 مهب وج وجي mece: ren‏ 
۰ 





7۷۸ را ] 








نواحى التقدير المادية والادييسة سس سس هت سس و وت سس اسر سم ات سل 
ادال النعار لول مره ا ری سس سي يي جو و 1 
(مکافات -خطابات شكر -علاوات ااا و مه مس ی هه هد ده مس دوع جع شش رم 





تشجيعية اخ 








ل س س سم مہم 


تعليق الرئيس الاش سر : 


الجسم الثالثض - قياس خفاية الاحاء 



















۱ ادارة اللفس البشرية ... د. محمد الصیرفی 


تقريركفاية الاداء لشاغلی وظائف الدرحه الاولی 


و مديري أصارات 4 
عن الفترة من | / ۱۹۹ حتی / / ۱۹۹ 


بیانات من واقع ملف الخدمة تملأ ععرفة الادارة العامة لشئون العاملین : 








| تاريخ الیلاد : الجزاءات : 


تاريخ شغل الدرجة : | / ۱۹۹ 

















الفصل العاشر : تقویم آداء العاملین 





الهسو الثاني - بيانات تملأ بمعرفة العاعل حن نفسة 


الاعمسال ال ارزة لصسی 
قام بها خسلال نزه التفر بر ا مو اي سس سے مد سم ا اا یب تم ےش ا دا ا 








نواح سى التقديسر 

المادية والادبيةللاعمال الممتازة خلال 

فة التقرير (مكافسات -خطابات SS Sees ea Ss‏ ا 
شكر - علاوات تشحيعية .. اغ) 


+ ار ا 
عناصر المیز او الضعف 
مستمدة من ملف ال خدمة 


والسجلات و'لاور زا 7 ٦+‏ 


۳ بط رتم E‏ جس رح تا 
ETF‏ سا | 
7 2ك و کے لس 

سس سس سس 


ان اس اس اس لس 
| علاقات لعمل ‏ 1 ۳ و«( 
دس 


|| مرتبة رس الكفار 0 
ا ۱ الادارة ة العامة ن العاملین 





۳۹۲ 














ادارة اللفس البشرية ... د. محمد الصیرفی 


تقريركفاية الاداء لشاغلی وظائف الدرجة الثانية 
ا رئيس هسه 

عن الفزة من /) / ۱۹۹ حتى / / ۱۹۹ 

القسم الاول 


بيانات من واقع ملف الخدمة تملا معرفة الادارة العامة لشئون العاملين : 








۱ تاريخ 0 ساي سب سيت بر الحزاءات ۰ 








الفصل العاشر : تقویم آداء العاملین 
سیسحمبؤسمًس“-سسیسسسیٹیسےدص٠_۰وعُ_ںم-سمج"ٌٛسٹ‌س“سچجب٤ٛ-گسسجعٔٗٔستعٔ_وتوو+تہجصوچحیچص.-ہحعص-س--صصصصس-صصعصی-صص--×تح×تحصدت‏ صرح ج×جحسیں۔۱۔ 


القسم الثانی - بیانات تملا بمعرفة العامل عن نفسه 


اس ا ست 


لاعسال السار زه الصسسی aaa‏ کیپ وی سه م یم ی سس ی وم سس ی ماه taa‏ یو رصم 
قام بها لال فرة 
التقسرير 


سس سس تست سس 


ای التقديسسآتير 
المادية و الاديةللاعمال المتازة خلال 
فترة التفرير (مكافسات -خطابات 


شکر - علاوات تشجيعية .. ا( 





ہار یی ای تست سح : 





القسم الثالث - قياس كفاية الاداء 


عناصر التميز او الضعف 


مستمدة من ملف الخدمة 


أوالسجلاات 8 لاور اق او ای 


۱ 





ادارة اللفس البشرية ... د. محمد الصیرفی 







تقريركفاية الاداء لشاغلی وظائف الدرجة الثانية والثالنة 
ل( تخرارية 4 
عن الفنزة من | / ۱۹۹ حتی / / ۱۹۹ 





جج لس الخدمة تملا بمعرفة الادارة العامة لشئون العاملين : 


الادارة التی ۳5 2 


ا حزاءات 5 


مسے مم 


مرتبة ة التفريرين السابقين 
8( ( ۹( 





۱ قویم أداء العاملن 
الفصل العاشر : تقويم داء 





الاسم : القسم الثانی 


لا مسسال البارزة ی 
1 ۲ 00 
O OE‏ شتير 
التفرير 








لتقديسسر 
نواحصسى التقدی 0 خلال 
الادية والادبيةللاعمال ا 20 
فرة التقرير (مكافسات - 1 
0 - علاوات تشجيعية .. اخ) 





یت 
تعلیق الرئيس الباء 


یو قياس كفاية الأداء 
القسم اله ١‏ 


لف اخندمة 
مد مس 


اتقان 
e‏ فرح 5 ۱ 


میں جح تة کے مات 

85 قدرات 1 

۱ ے2 ده ع 
ا یز 












ادارة اللفس البشرية ... د. محمد الصیرفی 


تقريركفاية الاداء لشاغلی وظائف الدرحة الاولی والثانية 
( الفنية والعفتبیة "أشرافية" 4 
عن الفنزة من | / ۱۹۹ حتی | / ۱۹۹ 


القسم الاول 
بيانات من واقع ملف الخدمة تملا ععرفة الادارة العامة لشئون العاملین : 


الل نب امج کچ تاریخ شغل الد رحة ۰ / / 8 ١‏ 


مرتبة التقريرين السابقين 
۹( ( ۹( 


ا ور رش شس رہ 





۷ 


الفصل العاشر : تقویم أداء العاملین 


0ك 


القسم الثانى - بيانات تملا بمعرفة العامل عن نفسه 


م .سس 
الاعمکسال اللسارزة الى .سس سس م سس سمس 


قام بها خلس لال نة 

التقسرير 

نواحسى التقدیسسر التقديسر سو 
المادية والادييةللاعمال الممتازة خلال 

فة التفرير (مكافات -خطابيات 

شكر - علاوات تشحيعية .. اخ) 








تعليق الرئيس الا ر : 


القسم الثالث - قياس كفاية الأداء 





التقدیر البدئی التقدير النهائی عناصر التميز او الضعف 
7 مستمدة من ملف الخدمة 














ملاحظات آخری 





التصسرف وتجمسل 
السئولية واخاذ القرارات 





4 





ادارة النفس البشرية ... د. محمد الصیرفی 








نقربرکفایه الاداء لشاغلی الوظائف الفنية والمكتبية 
9 تكرارية ‏ 
عن الفزة من ۱ / ۱۹۹ حتى / / ۱۹٩‏ 







بيانات من واقع ملف ا دمة تملا ععرفة الادارة العامة لشئون العاملين : 





۱ تاريخ المیلاد : 1 ۱ الجزاءات : ۱ 


۱ 

۱ 

| الدورات التدريبية : 0 ۱ ۱ ۱ 
۱ ۱ 
۱ 

۱ 

۱ 






23 
| 
| 


مرتبة التقريرين السابقين 
دج ( (١5‏ ( 


. الفصل العاشر : تقویم آداء العاملین 


ههه 
"ایم الثانى - بيانات تملا معرفة العامل عن نفسه 
الأاعص۔ال الب سسارزة الشسسی 


تام بها د لال سره 
التقرير 


نواحى التقدير التقدير AES‏ ا مت ہے ہم ی سم سب بط یک 
المادية والادبيةللاعمال المتازة خلال 

فة التقرير (مكافسات -خطایسات 

شكر - علاوات تشجيعية .. الخ) 


تعليق الرئيس ا با 








القسم الغالث - قياس کفایة الأداء 





أوال حلات والاور اي ہو ۱ 










0ھ" آحری 















۱ 


۱ 4 
1 

0 
1 ١ 
۱ 0 
1 
أ‎ 

۱ 
۱ 
: ١ 
۲ ٦ 
۵ : 
۱ 1 

1 


1 

7 
ا 

0 

۱ 

1 





e‏ سر على ہج من 


. القدرة على اط على 0:3 
2 وات العمل 


1 









0 
2 
1 
0 
2 
1 
0 
۱ 
1 




















ادارة الفس البشرية ... د. محمد الصیرفی 





زتتریر 6 
كفاية الاداء لشاغلی اا:ظائف الحرفية 
عن الفنزة من ۱ / ١994‏ حتى / / ۱۹۹ 





بيانات من واقع ملف الخدمة تملا ععرفة الادارة العامة لشئون العاملین : 





۱ الادارة التى يعمل یا مسنم ی تسه 
ظ _ Ses‏ تاريخ شغل الدر جة : / / ١٠884‏ 





الفصل العاشر : تقويم أداء العاملین 


القسم الثانی 
بيانات تملا ععرفة العامل عن نفسه 
ا تست سا تست کی سا ا هبوت بلط 


الاعمسال اللبسسارزة التسسى 
قامبهاخ سس ال قفرة 


النشسریر 








تواسي التقدبر التقدیسسسر 
الادية والادييةللاعمال المتازة خلال 
فرة التفرير (مکانات -خطابات 
شكر - علاوات تشجيعية .. الخ) 





سی ا لاشو 
رارصا ٤پ‏ پآ ھت وت دس ت 


التقدیر البدئی 


٭ القدرة على تقبل 
الاعطال 

« القدرة على الحفاظ على 
ادوات العمل ومكانه 


( ) ( ) 



















ادارة النفس البشرية ... د. محمد الصیرفی 





لإتقريرم 
كفاية الاداء لشاغلى وظا؟:. الخدمات المعاونة 
عن الفترة من | / ۱۹۹ حتى | / ۱۹۹ 
القسم الاول 


بيانات من واقع ملف الخدمة تملأ معرفة الادارة العامة لشئون العاملین : 




















۱۹٩ / / : تاريخ شغل الدرجة‎ a التو سس ا مه دوب‎ ١ 





8( ( ۹( ( 
۱ التقر یر المبد ۴ بآ التقر یر النهائی مسبت 

















العاملین 
الفصل العاشر : تقویم آداء 





۱ القسم الثانی 
5 ن نفسه 
بيانات تملا بمعرفة العامل عن 
الاعسسال البسس ارزة او 
قام ہا لال نس 
التقسریر 





كم 
7 خلال 
المادية والادبيةللاعمال ¥ 
نزة التقرير (مكافسات - 
7 - علاوات تشجيعية .. اخ) 





سس سر : 
el‏ 
تعليق الرئيس ال با 





القسم الغالث 


قياس كفاية الأداء 


ہے ہہ 
۰ ترجه 4 اتقان العما 








ادارة اللفس البشرية ... د. محمد الصیرفی 


تقريركفاية الاداء لشاغلی وظائف الدرجة الاولی 
ل تخرارية 4 


عن الفزة من | / ۱۹۹ حتی / / ۱۹۹ 


القسم الاول 


بيانات من واقع ملف الخدمة تملا معرفة الادارة العامة لشنون العاملین : 





مرتبة التقريرين السابقين 
۹( ( 





الفصل العاشر : تقویم أداء العاملین 





القسم الثانی - بیانات تملا ععرفة العامل عن نفسه 
الاعسمالللالرزة الى 
تام بها لال فسزة 
التفسرير 
نواحى التقدير التق دير 
المادية والادبيةللاعمال الممتازة خلال 
فة التفرير (مکانات -خطابات 


شكر - علاوات تشحیعیة .. اغ) 


تعليق الرئيس اليا سر : 














القسم الغالث - قياس كفاية الأداء 


عناصر ال ۳ او الم ۰ 
مستمدة من ملف اخدمة 


او جحلات و الاورای او 21 


lt: أخر‎ E 


١١ | 1 TT ٠‏ | | ا 


ك ل ل اكد 
سس سس 
:ارات السلوكية : سل لا 


| #علاقاتالعتل ۱۱۰۰ ۱ ]| .. مم 
| + انا نس سس 


پچ ا ال و EES‏ 

۱ | 
1 1 
۱ 1 


مدیر عام رئيس نة ٹڈ شئون العاملين 
الادارة العامة ا ن العاملين ) 
) ( 





ادارة النفس البشرية ... د. محمد الصیرفی 


خطوات برنامج التهویم 


:1 يمر برنامج التقویم بالخطوات الست العالية : رم 
)١( ۰‏ تحديد المعايير التى تستند اليها عملية التقيم ومن المفضل ان تكون هذه 
العاییر كمية ومن النوع الذی یسهل قياسة تجبا للتحيز الشخصی . 
(۲) مناقشة هذه العاییر مع العاملین بالنظمة . والاتفاق معهم على 
مضمونها واوجه النشاط التى تتناوفا . 
(۳) مراقبة وملاحظة اداء العامل الفعلی للعمل المنوط به . 
(4) تقویم اداء العامل وفقا للمقاییس السابقة . 
)٥(‏ مقارنة الاداء الفعلی بما هو مستهدف › ومعرفة اوجه القصور . 
)٦(‏ اتخاذ القرارات اللازمة لعاجة اوجه القصور ان وجدت . 


هناك مجموعة من الاسباب تؤدى الى فشل برامج التقويم منها : 












(۱) عدم اقتنا ع المديرين باهمية برامج التقويم . 

(۲) ضعف الکشیر من الدراء عن تصمیم وادارة برامج 
تقویم الاداء . 

(۳) تاثر المقومين بعوامل اجتماعية او شخصية بعيدة الصلة 
عن الاداء الفعلی . ۱ 

(4) كراهية بعض الدراء لبرامج التقویم نظرا لما يسببة لهم 

من مشکلات مع العاملین تحت راستهم . 





الفصل العاشر : تقویم آداء العاملین 








يزتب على فشل برامج التقویم او التهاون والتکاسل فى التزام احيدة 
والوضوعية والامانة ء فى هذه العملية نتائج خطيرة من اهمها : ٠‏ 


(۱) بقاء شخص غير صاخ للعمل فى وظيفتة . ما يترتب علية انهیار 
مستوی الاداء وتصد ع معنویات زملائة فى العمل . 

(۲) وجود اشخاص اکفاء فى وظائف لا تتناسب مع مستوی کفاءتهم ما 
يتسبب فى حدوث احباط وعدم رضا واهدار كفاءتهم . 

(۳) اتخاذ قرارات بنقل او ترقية افراد الى وظائف هم اقل قدرة وكفاءة 
من ان يتحملوا اعباءها ومسئولياتها . ۰ 

)٤(‏ استحداث اساليب عمل جديدة او معدات واجهزة متطورة تتطلب 
خبرات ومهارات غير متوافرة حقيقة فى الافراد القائمين بالعمل . 


(۵) اتخاذ قرارات بادخال تعديلات جديدة على نظم واساليب العمل لا 
تتناسب وكفاءة الافراد شا يتزتب علية ردود فعل عكسية علسی 
مستوى الاداء . 


(۱) الوسوعة الاسلامية - الجرء الرابع - مرجع سبق ذكرة ص {V4‏ 


4۸ 


ادارة اللفس البشرية ... د. محمد الصیرفی 


لر ف تھویے الاصاء 


۱ هناك طرق متعددة للتقويم يمكن تصنيفها الى طرق تقليدة ء وطرق حديشة 
کالاتی : 


)ولا الطرق التقليدية 


وهنا یسم تحديد عددا 
من الصفات الشخصية والسی ستاخذ کاساس للتقييم . وتعطی کل صفة 





مقیاس يتراوح ما بين صفر ر عدم الانطباق ) وعشرة درجات ( انطباق الصفة 
ماما ) . وتعطی التقدیرات على النحو التالى : 










۵ :۹ / يحصل على تقدير متاز ۲ - ۰۱ ۵/ يحصل على تقدير مقبول 
۰ - ۷۵ يحصل على تقدیر جيد جدا | اقل من ٠‏ 75 يحصل على تقدیر ضعیف 
۵ - ۸۰۳ یحصل على تقدير جيد ۱ 






ومن امتلة هذه الصفات ۰ 


* الشعور بالمسئولية. .۰ * المواظبة . 
* القدرة على التعاون . * القدرة على حل المشكلات. 
* المثابرة . * العلاقة بالرؤساء . 

* العلاقة بالمرؤوسين . * القدرة على القيادة . 











الفصل العاشر : تقویم أداء العاملین 





حيث توضع هذه الدرجات على شکل متدرج على النحو الذی بوضحة 
احدول التالى : 





ووفقا هذا الطريقة يتم ترتیب العاملین حسب معیار اخدارة 
او الكفاءة ء وذلك بشکل متدرج من اعلی درجة الى ادنى درجة » ثم يتم جمع 
الدرجات التی حصل علیها العامل , ویحدد ترتيبة العام » وذلك على النحو الذى 
يوضحة الجدول التال : 


ادارة اللفس البشرية ... د. محمد الصیرفی 


| القيادة 








تتم هذه الطريقة عن 
طريق تقسيم العاملين فى كل قسم او ادارة الى اذواج بحيث يتم وضع كل فرد فى 
اجموعه مع فرد اخر طبقا لقواعد التوافيق » وتستخدم المعادلة التالية فى مدید 


عدد مرات القارنات الزوجیه: 





حيث (ن) : عدد الافراد الطلوب تقوعهم ۲ 


قسم یتکون من ستة افراد ء هم على الترتيب , محمد » على ؛ شویکار › 
عبد العاطی , سامی خلیل ؛ مر جميل . 


٤١١ 








الفصل العاشر : تقویم آداء العاملین 





تحديد عددالقارنات الزوجية بینهم . 


عدد القارنات الزوجية = “لحل 





وعلی افتراض ان عدد الرات السی ذکر فیها الفرد فى مجموعتة على انه 
الاحسن هی بالترتيب : 


همق ۰۲ ۰۶ ۰.۳ ۲۰ ۱ 


۰ 


ادارة اللفس البشرية ... د. محمد الصیرفی ۰«( 


فیکون ترتیب هو لاء الافراد على النحو التال : 





عدد الرات التی ذکر فیها 





ومن اطدول السابق یتضح ان سامی‌خلیل هو افضل شخص فى هذه 
المجموعات يلية محمد . ثم شویکار › ثم عبد العاطی ء ثم على » ثم مر جميل . 





تسند هذه الطريقة على فكرة التوزیع الطبیعی حيث 
تتركز تقدیرات الاداء حول الوسط الحسابى » وتتدرج ارتفاعا واخفاضا فى 
الاتجاهين على النحو الذی يوضحة الشکل التالى : 


الفصل العاشر : تقویم أداء العاملین 


عدد 


الافر اد 





اداء 


الافراد ردی مقبول ید جیدحدا مناز 


ووفقا هذا الشکل ینقسم العاملون الى مسه مجموعات : 













ظ | اٹجموعة الاولى _ 
زمر | 740 تو اتاد _ 
من اراد 





ری 














7 




















| ۲۰ عامل | | 
| ۸۰ عامل | یعطون تقدير جيد __| 






| عامل | رن قدیر ضیف‎ ٢ 
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ادارة اللفس اليشرية ... د. محمد الصیرفی 





)٥(‏ طريقة القوائم 
طبقا هذه الطريقة يتم وضع مجموعة من احمل 
التی تصف مستوی اداء العاملین وامام کل منها عبارة # نعم - لا 4 ویطلب من القوم ان 
یضع العلامة المناسبة بالدسبة لكل فرد من مرؤوسية ثم تسلیم هذه القائمسة الى ادارة النفس 
۱ البشرية التی تقوم بوضع اوزانا ثمطية لكل اجابة ثم تجمیع هذه الاوزان ؛ ویکون الناتج هو 
مقدار كفاءة الفرد , والجدول التالى يوضح امثلة لبعض هذه العبارات الستخدمة : 
















+]سیسد _ SE‏ 
> اشرئیدس ۳ 
و 





بتخذ قرارات سريعة وناجحه 


me <١‏ رة پان 
ESIREN‏ 
ام يفسر لمرؤوسية اسباب قراراته ا 
> سمدم وا 
امو سسدية إل 
اا پک 
رای داز إل]ل] 
کی تک وسریع الحركة 556 


ا نادرا ما يلجأ الى رئیسه عند اتخاذ القرارات 















۱ الفصل العاشر 9 تقريم آداء العاملین 





ثانیا : الطريقة الحديثة 


(۱) طريقة الاحداث الحرجة فإ الجوهرية 4 


تعتمد هذه الطريقة على قيام المقوم بتسجيل الاحداث الجوهرية التى قام 
بها العامل حيث يتم تسجيل وقت ومتى واين ولاذا حدث هذا التصرف ؟ ومع 
من ؟ ويكون القرار هنا على التصرف او السلوك الذى اظهرة العامل تجاه الحدث. 


وتجدر الاشارة الى ان الاحداث الجوهرية هى عبارة عن : 










اعمالا فعلية يقوم بها الفرد العامل سواء كانت ذات مردود سلبى او ايجابى 





وفيما يلى بعض الامثلة للحقائق الجوهرية : 













فى 
| ۱۹۹۵/۱۱/۱۵ | الوعد احدد له ۱ 
[ قدم اقتزاحا موضوعبا مهما فى تبسيط اجراءات | 


۱ فى 
۱ ۱۹۹۵/۱۲/۱ | العمل . 





2 








ادارة النفس البشرية ... د. محمد الصیرفی 










ھت 2325 الاحداث المبمة السلبية 


تطاول على احدث زملائة بالسب العلنی . 
۲ ا 


تاخر فى ا حضور لدة نمف ساعة ما اربك العمل | 






70700 


| فی رفض اخضور لوقت اضافی علی الرغم من احتیاج 
۹۵٥‏ ذلك . ظ 
۱ ؟) طریقةالاختیار الاجباری 


وهنا يتم اعداد استمارة للتقویم نحتوى على مجموعات عديدة من العبارات 
كل مجموعة تحتوى على اربع عبارات اثنتان تمثلان الصفات الرغوبة وائنتان تمنلان 
الصفات الغیر مرغوبة . 

وتتولى ادارة اللفس البشرية وضع شفرة سرية خاصة لتحدید العبارة او اطحملة 
التى تعتبر اكثر اهمية فى کل ثنائية وهذه الشفرة لا یعرفها القوم ويقوم القوم بملئ 
هذه الاستمارة . ذلك بوضع العلامة المناسبة امام العبارة التی بیجد انها مناسبة ويم 
تسلیمها الى ادارة اللفس البشرية ء والتی تقوم بدورها بحل الشفرة فاذا كانت 
العبارة التی اختارها القسوم بالدسبة لرژوسية هی التى اختارها واضعوا الشفرة 
تحسب فى صاخ الرژوس والعکس صحیح 





وفيما يلى مجموعة امتلة من استمارات تقريم الاداء الى استخدمت هذه 
الطريقة لتقویم اداء العاملين ۱ 


۶۷ 
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المجموعة الاولی : 


](. . يتبع بدقة تعليمات المستوى الاعلى‎ )١ 
| ؟) راغب فى تحمل المسئولية . لأ‎ 
يميل الى تجنب العمل . لا‎ ۳ 
م‎ ٠. يميل الى النقد المستمر بدون مبرو‎ )4 





. يظل يعمل طول الوقت‎ )١ 
. ؟) يظل يعمل اغلب الوقت‎ 


۳ یظل يعمل بعض الوقت . 
)٤‏ لا يستغل الوقت فى العمل . 





المجموعة الثالثة : 











| _[ لا يشك ای شخص فى قدرتة على العمل‎ )١ 
| _[ . ؟) يستطيع العمل باقتدار فى مجالات مختلفة‎ 
تعسفى ومتکبر فى معاملة زملائة . لأ‎ )۳ 
] [ . مهمل وغير دقیق عند ادائة لواجباته‎ )٤ 
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المجموعة الرابعة : 


6 له اراء واتجاهات واضحهة 


۲ مدقق جدا فى كل التفاصيل 
)٤‏ يعجز عن تايبد زملائة فى العمل 








)١‏ سريع الفهم والملاحظة 
۲ لماح وحاضر البديهة 

۳ بميل الى تاجيل اتخاذ القرارات اضامة 
)٤‏ من صفاتة التردد فى وقت الازمات 






المجمومة الما دتفا 


)١‏ اعمالة منتظمة وجيدة 
۱ ۲ بنجز الاعمال الاضافية الطلوبة مله 
۳ لا یستطیع ان يحدد موقفة من 


الشکلات التی تواجهه اثناء عملة . 





الفصل العاشر : تقویم أداء العاملین 


۳ طريقة الادارة بالاهداف 


ترتکز هذه الطريقة على الاداء الستقبل الى جانب الاداء الاضی ويشترك 
الرئیس والرژوس فى تحديد الاهداف الواجب الوصول اليها ویتم ذلك من خلال 
اتبا ع الخطوات التالية : 

-١‏ يقوم الرژوس بتحدید الواجبات التی يجب ان يقوم بها ومنافشتها مع 
الرئيس الباشر للوصول الى الصيغة النهائية هذه الواجبسات 
والسئولیات ۱ 

۲- یتم تحویل تلك الواجبات الى اهداف زمنية وكمية فى ان واحد فمشلا 
باننا على استعداد لزيادة حجم الانتاج بمقدار خمسة وحدات فی 
الشهر الواحد . ۱ 

۳- تناقش هذه الاهداف مع الرئیس الباشر ویتم الاتفاق على سبل 
الوصول الیها . 

٤‏ - يتم مراجعة التقدم نحو الاهداف بانتظام خلال كل فترة زمنية یتسم 
الاتفاق عليها بين الرئيس والمرؤوس . 

۵- بعد ان تنتهى المدة المحددة لتحقيق الاهداف يقوم المرؤوس بتقريم 
نفسة موضحا ما انجزة من اعمال للوصول الى الاهداف التى سبق 
تحديدها معززا ذلك بحقائق رقمية . 
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تقوم شركة التحدین باعداد تقاریر اداء سنوية للعاملن بها وتشمل هذه التقاریر 
على العدید من الصفات الشخصية الخاصة مشل التعاون والقدرة على الابتکار 
والواظبة والسلوك مع الرؤساء ... اخ ۱ 
وقد تقدم السید / عبد العاطی بشکوی الى رئيس مجلس ادارة الشركة یتظلم 


فیها من رئيسة /محمد نجيب الذی يعطية باستمرار تقدیرات ضعيفة جدا ودائما 





یتحدث عن ضرورة استقالته او الاستغناء عن خدماته وعدم صلاحیته لشغل وظيفة 
اعلی او حتى بقائة فى وظيفتة الحالية . 


وعند مواجهه محمد نجيب بما جاء فى الشکوی اعزف محمد نجيب بان 
السيد / عبد العاطى قد ظلم بالفعل فى تقارير الاداء وانه يصلح للتزقية الى وظيفة 
رئيس قسم وعلل التقديرات الضعيفة التى اعطاها له بان الشركة لا تعطى اى وزن 
او اهمية لتقارير الاداء وانه يقوم بملئ هذه التقارير بسرعة وبعدم عناية . 


- كيف تعلل تصرف رئيس القسم . 

- كيف يتصرف رئيس مجلس الادارة فى هذه اخالة . 

- هل لادارة الشركة دور فى الشكل الذى تطبق به سياسة اعداد 
التقاریر. 








الفصل العاشر : تقویم أداء العاملین 


قام مدير مبيعات شركة الملابس الجاهزة بالسویس بزيارة لفرع الشركة فى 
الا ماعیلیة لمراجعة حسابات العملاء والاتصال بالعملاء المرتقبين غير انه بمراجعة 
کشوف اساء العملاء تبين ان ۷۵ من اساء العملاء وهمیه وذلك یعنی ان 
مندوبى البیعات بمنطقة الاسماعيلية قد قدموا ا ماء وهمية وحصلوا على ۸۵/ 
تقريبا مكافأة اكثر ما يستحقون . 





وقد سبب ذلك الامر حيرة لدى مدير المبيعات فلم يعد امامة الا فصل مندوبى 
البیع مع التضحية با لهم من خبرة واقدمية غير ان ذلك سوف يؤثر على مبيعات 
الشركة خلال العام القادم » كما ان بقائهم فی وظائفهم سوف يسبب العديد من 
الخسائر التى يعتبر هو نفسة مسئولا عنها . 


- ما هی الاسباب التى ادت الى هذا الوضع غير السليم ؟ 
- ما هو التصرف الناسب فى هذه اخالة ؟ ۱ 
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استقصاء الجوانب المعرفية 


المرتبطة بتنمية ا مھارات الادارية 





۱ ارشادات | 

© أن بنود هذا الاستقصاء قد تم تصميمها لساعدتك فی التفكير فى كيفية ادانك الوظائف 
والأدوار الادارية . ۱ 

© يحتوى هذا الاستقصاء على سین عبارة . 

وهناك مقیاس متدرج - من قائمة الاستقصاء الحالى ويبدأ هذا القیاس بالدرجة (۱) ور 
بالدرجات (۲) ۳(۰) 4(۰) وینتهی بالدرجة (۵) وذلك لاستخدامها فى التفکیر فيما یتعلق 
بتقييم كيفية أدائك هذه الوظائف والادوار الأدارية . 

© برجاء أن تکون موضوعياً وأن تجيب على العبارات التى يتضمنها هذا الاستقصاء عما تعتقده 
فعلا بشأن ممارستك للوظائف والأدوار الأدارية . 

© ضع دائرة حول إحدى الدرجات الموضحة أمام كل عبارة وعلى أساس أن هذه الدرجة الى 
تحددها تكون ما يعبر فعلاً عن تفكيرك بشأن فعاليتك وممارستك للوظائف والأدوار الادارية . 

إن ترجمة هذا المقياس المتدرج للدرجات كالأتى : 
١‏ - نادرا ما أكون فعالاً فى ادائی للوظائف والأدوار الإدارية . 
۲- أحياناً ما أكون فعالاً فى أدائى للوظائف والأدوار الإدارية . 
۳- فعال بمثل الدرجة من الفعالية التى يؤدى بها معظم المديريين الذين أعرفهم لوظائف 

وأدوارهم الأدارية . 
4 - أكثر فعالية من تلك الدرجة من الفعالية التى يؤدى بها معظم الدیرین الذين أعرفهم 
لوظائفهم وأدوارهم الإدارية . 

۵- فعال إلى درجة كبيرة فى ادائى لوظائفى وأدوارى الإدارية . 

© بعد الانتهاء من الاجابة على فقرات هذا الاستقصاء دون الدرجات التى وضعت حوفا 
دوائر فى قائمة النتائج فى الصفحة الأخيرة . 


الفصل العاشر : تقویم آداء العاملین 


| ۷- شرح التوجه الاداری للمرژوسین باسلوب 
يضمن فهم لهذا التوجه وبالتالى تحفزھم نحوه 
۳- العمل مع المرؤوسين للتوصل إلى اتفاق حول 
أهداف العمل . 


| - معاونة مجموعة العاملين لتحقيق نائج ايجابية 

۷- التأكد من أن وجهة نظرى وآرائى تؤخذ فى 
الإعتبار فى القرارات التنظيمية الأعلى . 

۸- تأمين الحصول على موارد إضافية عندما 
يكون ذلك ضروريا لأداء عمل هام . 


| ۹- استخدام مهاراتى الفنية 
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/ 
لوس عمسي 






الذى أديرة 
۳ -وضع معدلات الأداء والإطار انزمسی 
اللازمين للعمل وذلك بالمشاركة مع 
الرژسین 
٤‏ - اعطاء وتزويد الرژوسین بععلومات مرتدة 

عن أدائهم بأسلوب يحقق تحسن ایجابی فى 
انجازهم للعمل 
۵ - توسيع دائرة المشاركة للمساعدة فى ایجاد 
حلول للمشكلات التى أرى أنها هامة . 
5- وضع التخطيط الأساسى مجموعات وفرق 
العمل المشكلة حديفا لتحديد الأدوار 
والأداء المتوقعين 
۷- توضيح القرارات السی اتخذها واسسباب 
اتخاذها للمرؤسين 


۸- تنمية علاقات تنظيمية مع رئیسی ما يضمن 















احتياجاتى واحتیاجات رئيسى نحو الأداء 
الفعال . 
8- تزويد المرؤوسين بالمساعدة الفنية التى قد 
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۱ 


| ۲۰- ارشاد الرژوسین فيما يتعلق بقسرارات 
مستقبلهم الوظیفی 

۱- ضمان ان جميع الرژوسین لدیهم علم ما | (۱ ۲ ۳ 4 ۵ ) 
یجری من آمور. 
۲- معاونة الستویات التنظيمية الأعلى فى 
تحدید أهدافها وتقرير ا جزء الذى یمکن أن 
تشارك به إدارتى/ قسمى فى هذه الأهداف 
-٣‏ تفويض السلطة وتحديد المسئوليات المقابلة 





بت نتسب يسم جم بياب سے سس سس سس مم سحب سے سس 






) ۵ 4 ۳ ۲ 0:1 


-٤‏ تقدیر الأداء الجيد یاحاطة من قام به علما 
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بمثل هذا التقدير . 
| - جعل المرؤوسين ینقون فى مقدرتی فى 


مواقف ازع العظیمی . ا 


) ۵۵ ۶. ۳ ۲ 1١١ 
۱ توظیف مهارات الرژوسین بغض النظر عن‎ -٦ 
) ٩ ۶ ۳ ۲ ١١ مراکزهم التنظيمية الرسمية أو شعوری‎ 

[ انی مزع سس لس سس 

































کے تھسا تد 
الرئسية الطلوب اتخاذما فى هذه 
الاجتماعات. 
۸- الالتزام - بصورة واقعية - عما هو مطلوب |( ١‏ 

من ادارتك/ قسمك بشكل لايزيد أو يقل 

عما بجحب أن تقوم به فعلاً ادارتك/ قسمك 
لتحقيق ماهو مطلوب منها . 
4 - ايجاد التوازن بين الجوانب الفنية وا جوانب 
الأدارية فى عملى . 
۰- معاونة الرژوسین فى تعلم كيفية أداء|(١‏ ۲ ۳ 4 ۵ ) 
السئو لیات الجديدة . 






۱- الإصغاء - بعسق - للآخرين وتقمسصز ١‏ 
مواقف الآخرين العارضین لرأى الشخصی 
۲- التخلی عن بعض الهام الفرعية عندما يكو ن|( ۱ 

ذلك ضروربا لاعادة التفکیر فیما يجب أن 
تس فيه موارد سای الادارة/ ی 






الفصل العاشر : تقویم آداء العاملین 
0ك 


أه*- البادأة فى حل المشكلات السی اكون طرفا|( ١‏ ۲ ۳ 4 5 )| 









تحقيق الأهداف العامة للمنظمة (للهيئة) العی 
۱ تعمل بها . 
۳۹۲- القيام بدور الرشد الفنی فى اطار اخطط 
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العامة للقيام عشروع معين » حتی ولو كان 
هناك من المشاركين من لدیهسم معلوسات 
متخصصة أكثر منی . 
٠‏ - القيام باتخاذ ما يلزم نحو مقابلة الإحياجات |( f ۳ ۲ ١‏ ©( 


التدريبية للمرؤوسین . | 
| 
ما لاتسير فى القنوات الرسية للاتصالات) . 










۱ 
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.. د. محمد الصیرفی 
| 44- الاستجابة لطالب الرژوسین بشان مساهمتی|( ۱ ۲ ۳ 4 ۵ ) | 
| فى الهام التى يجرى انجازها . | 
والأقسام الأخرى بالنظمة (اهيئة) التى أعمل 
بها . 
( ۲۱ ۳ 4 °( 
بكفاءة وفعالية . 
| 4۷- الحصول على اسهامات ومدخلات من( ۱ ۲ ۳ 4 ١‏ ) 
۸ - معاونة الستویات الادارية الأعلى فى تفهم ما 
يجب أن تتوقعه من ادارتك / قسمك من 
وامکانیات وتوقیت معين 
4- الاسهام بوجهات نظرك الفنية فى اطار ما 


حل النزاعات بين ادارتی/ قسمی والادارات 
1 - جعل جماعات وفرق العمل تعمل - فعلا۔ 0 
المرؤوسين فیما یتعلق بالقرارات التی یتخذها 
اجازات فى اطار ما خصص لما من موارد 
يوديه مرژوسيك من العمال 










ار العاشر تفویم آدا آداء بات 





ارشادات 


* انقل الدرجات التى وضعت حولها دائرة فی قائمة الاستقصاء السابق مباشرة فى 
المکان المخصص لها فى هذه القانمة من النتانج . 

* اجمع کل الارقام التى حددتها عبر کل سطر وسجل المجموع 4 فى خانة الاجمالی . 

* اجسع الارقام الاجمالية رأسيا واحصل على المجموع الکلی من ۲۵۰ . 


جم ها سم 
کے تس تی WEN‏ 
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م ت تام ۱۱( 

بدأ الانسان منذ ظهور الوعى لديه يتساءل عما يراه فى حیطه من ظواهر 
طبيعية يريد معرفتها ء ومعرفة اسباب ظهورها وتفسيرا لتغيرها وتبدها . 

وكانت الاسئلة الاولى التى طرحها على نفسه : ما هذا الكون ؟ ما المادة ؟ 
ما الحياة ؟ من انا ؟ وسس تا 

وكانت اسئلة الانسان عن نفسه قد اثارت فى عقله الحيرة والارتباك لما 
يكتنف حياته من غموض يستعصى فى احيان كثيرة عن الفهم .. فما الوت ؟ 
وما ا حیاۃ ؟ وهل هناك حياة بعد الوت ؟ وما الخلود ؟ .... ثم ينكفئ الانسان 
على نفسه ليتساءل عن هذا الذى بح رکه الى الفعل , ویحرضہ الى حبته للحق 
والخير والحمال .... ما هو الانسان ؟ ما هى طاقاته الفكرية ؟ ما هى احاسيسه 
الجمالية؟ ما هى مشاعره ؟ وما هى مواطن القوة والضعف فيه ؟ .. 

هذه الاسئلة جمیعا دفعت الانسان عبر الزمان فى البحث عن ماهيته وهويته 
جسدا وروحا وعقلا , فراح يستقرئ الحياة : حياة الكون وحياته , عله يجد 
اجوبة مقنعة عن تساؤلاته الحيرة . 












ان العقل والارادة هما هديتان رائعتان وضعهما اجتمع فى 
الهد منذ الطفولة وما بعد الطفولة فبدون اجتمع لا شى يمكن 


ان یز بين الانسان واطیوان : 


(۱) د. على ماضی - ادارة النفس البرية - مرجع سبق ذکره ص ۱۷۰۱۱۰۱۱ 





الفصل الحادى عشر : الانسان 













ان اختيار المهنة او العمل لا يتأثر ما لدی الرء من قدرات 
ومهارات فحسب بل ان هناك اعتبارات اجتماعية مختلفة مشل 
الوضع الاقتصادى للشخص وتقالید عائلته » وطموحات الاهل عا 
يجب ان يكون عليه ابناژهم فى الستقبل اقتصادیا واجتماعیا. 


ان تعابير الوجه تتأثر بالانفعالات الختلفة كالغضب والفرح والحزن 
... الخ وان هذه التعابير تظهر اثر الاكتساب الاجتماعى . 
وهذا ما یفسر عدم ظهور بعض هذه التعابیر على وجه الانسان 
| الاعمی, وهذا ایضا ما یوضح ناذا تختلف التعابیر ذاتها من مجتمسع 
لاخر فالطريقة التى يعبر بها الانسان العربی او البریطانی او افندی 
مغلا ليست هی ذاتها فالیابانی يبتسم عند الغضب بدلا من ان تتقللص 
عضلات فکیه مثل الاعرابی . 
ويؤثر الجتمع الانسانی فى الطريقة التى يتكلم بها الفرد او يمشى بها . 
كما ان حركاته وايحاءاته ومواقفه تعكس اثر التقاليد الاجتماعية 
بشكل واضح » وكذلك العادات المختلفة كعادات النوم واداب 
المائدة والتكلم بصوت خافت ... كلها تعكس اثر التربية التى هی فی 
الاصل عملية اجتماعية تهدف الى انسنة المخلوق البشرى اى اعداده 
ليعيش فى بيئته الاجتماعية وفقا لاعراف وتقاليد هذا اجتمع . 


٭ نحن نتعلم کی نتكيف مع الواقع على نحو انسانى ذکی . 
٠‏ وحن نعمل فاذا ما نظرنا الى المهنة التى فتهنها نصبح كلدل عمال 


٭ واذا ما نظرنا الى مكانة كل منا داخل افیکل التنظيمى نصبح کلنا 
موظفون 
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حتی هيول الانسان لا تبدو طبيعية خالصة فقد فعل فيها اجتمع فعلته 
حتی حوفا او كاد من کائن طبیعی الى کائن اجتماعی بکل ما فی هذه 


الكلمة من معنی . 










فوجبات الطعام اليومية مثلا تختلف عددا من بلد لاخر , ويتبع هذا 





الاختلاف فی العدد اختسلاف فى الاحساس بشعور الجوع : حيث ان 
الناس الذين اعتادوا تناول الطعام ثلاثة مرات یومیا ء یجوعون ثلاثة مرات 
واخرون اعتادوا ان يأكلوا هس وجبات یجوعون مس مرات .... وقد 
یتغیر الذوق فى استصاغة الطعام وفقا للعادات الاجتماعية التبعة فى طبخ 
الطعام واعداده اصنافا وطرائق .... وقد یصبح القول ذاته فی طرق 
التعبیر عن بعض الشاعر والیول الانسانية الاخری : 
فالتعبیر عن مشاعر ا جنس . او ا حب ؛ او الفرح ‏ او الحزن .... 
يختلف من بلد لاخر , وتتباين بتباين اجتمعات , بالرغم من انها جميعا 


میول انسانية تنعمى الى انس البشری برمته . 
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أولا : الطبيعة ال(نسانية 





ان الانسان ذاك البنية ثلاثية الابعاد ذو طبيعة مزدوجة مکونة من جزئین 
أحدهما روحانية والاخری فقد قال تعالى  :‏ .. وبدأ خلق الانسان من طين .. ثم 
سواة ونفخ فية من روحة وجعل لکم السمع والبصر والأفئدة .. © 

وقال تعا ی مخاطباً الملائكة عند خلق أدم ۷ فاذا سويتة ونفخت فية من روحی 
فقعوا له ساجدین .... »© 

ولقد نتج عن طبيعة هذا ال کیب الغریب غرائز وصفات ترجع بعضها الى : 
(۱) الطبيعة الروحانية 


والسی تاتی من علام. الشل وتشقی بسبب هبوطها الى 
الجسم والذی یعتبر بمثابة سجن ها وما علیها الا ان خفف من سوء حظها 
بالعمل الصا خ والحكمة التى تطهر اللفس .. ولیس هناك ما یفوق الحكمة 
والعرفة سوى الفیض الآھی الذی يشرق على اللفس فى صورة اخب المثالى 
اما الخلاص النهائی من السجن فى العام الادی فلا يكون إلا بالوت الذی 
ينبغى للنفس ان ترحب به ولا تجرع منه أو تخشاة لان النفس لا شوت واشا 
تعذوق الوت فقد قال تعالى " و کل نفس ذائقة الوت " كما وعد سبحانة 
وتعای أن تکون الاخرة أفضل من الدنیا فقد قال تعا ی ۵ ... والاخرة خير 
وابقی ... 4 وقال تعالى مخاطبا رسولة الکریم ‏ ولا الاخرة خير لك من 
الاولى ...4 . 
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و تلك ا جئة التی يفحصها علماء التشریح وهذه الجنة تخضع 


وهی 
لكافة الاحکام التى تتعرض فا ا ادیات الكونية فهى تغرض وتكسر وتکبر وشوت 
فقد قال تعالى # واینما كنتم يدركم الوت ... © 
وقال تعالى ©( كل من عليها فان ... 4 وقال تعا ی مخاطبا رسولة الكريم 
ل انك ميت وانهم ميتون # 





(۳)مجموعة ا میول والدوافع الفطرية 

وهى اكبر بكثير من حجم العناصر الداخلة فى 
تركيب الطبيعة الانسانية ( الطبيعة الروحية والمادية ) والتى عبر عنها الخالق بقولة " 
يا ايها الانسان ما غرك بربك الكريم الذى خلقك فسواك فعدلك فى اى صورة ما 
شاء ركبك " وتتمثل هذه الميول والدوافع فيما يلى : 





وهی تلك التى تدفع الانسان الى الالتصاق بالحياة المادية والارضيسة 
والانهماك فى الامور ا حسیة ومن أمثلة هذة الدوافع ۱ 


وقد وضحت فی قول الله تعا ی 9 والذين كفروا يتمتعون ويأكلون كما تاكل 
الانعام 46 وقولة تعالى ‏ أولئك کالانعام بل هم اضل # 
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وقد وضحت فى قوة تعال ‏ وتحبون الال حباً ها 4 وقولة 8 وانه لحب 
الخير لشدید .... 4 


وقد وضحت فى قولة تعالی ( واحضرت الانفس الشح 4 وقولة 2 قل لو 
کنتم تملكون خزائن رحمة ربی اذن لا مسکتم خشية الانفاق وکان الانسان 
فتورا» 


وقد وضحت فی قولة تعالى ‏ بل تحبون العاجلة وتذرون الاخرة 4 وقولة 
5 كان الانسان عجولا 4 وقولة 9 خلق الانسان من عجل ساريكم ایاتی فلا 
۱ تتعجلون ې 


وقد وضحت فى قولى تعالى ظ ان الانسان خلق هلوعا اذا مسة الشر جزوعا 
واذا مسة الخير منوعاً 4 


حيث بميل الرجال الى معاشرة الدساء دون قيد او شرط فقد قال تعالى 
ڈوخلقنا لكم من أنفسكم أزواجا لعسكنوا إليها وجعلنا بینکم مودة ورحمة ہ4 
وقال تعالى ايضاً للاشارة الى ضعف الانسان عن مقاومة تلك الغريزة ‏ ان النفس 
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وقد وضحت فی قولة تعالی ‏ قاتلوا فی سبیل الله الذين بقاتلونکم ولا تعتدوا 
ان الله لا يحب العتدیین 4 ثم ان وجود هذا الدافع ضروری لازالة الفساد 
والوقوف امام المفسدين $ ولولا دفع الله الناس بعضهم ببعض لفسدت الارض» 
ثم للدفاع عن المظلومين ل الذين اخرجوا من ديارهم بغير حق الا ان يقولوا ربما 
الله ولولا دفع الله الناس بعضهم ببعض غدمت صوامع وبيع وصلوات ومساجد 
يذكر فيها اسم الله کثیرا 4 





ب- الدوافع الناسئة عن التكوين الروحانی 





حيث يوجد لدى الانسان دافع فطرى للتدين يتضح من قولة تعالى 9 فاقم وجهسك 
للدين حنیفا فطرة الله التى فطر الناس عليها 4# وكذا قول رسول الله صليهم " ما 
من مولود الا يولد على الفطرة فابواة يهودانة وينصرانة وینجسانة كما تتعجس 
البهيمة جمعاء هل تحسون فيها من جدعاً " 


ان واجب الانسان المتطرق نحو المعرفة ان يأخذ هويته بعين الاعتبار وهذا لا يعنى 
انه ليس من واجبة ان يقاتل لتحسين ذاته ففى استطاعتنا أن نحفر جری النهر أو ان 
نعرقل سريانه كما انه فى أمكاننا ان نحولة عن مجراة الطبيعى ولكن ليس فى 
استطاعتنا ان نغير منبعة ولا نوعية مياهة . هكذا فان من واجب الانسان ان يتحرر 
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بنسبة ما بطمتن الى ما هو والى ما يستطيع ان يصبر ولقد حث القران الكريم على 
المعرفة وإلاستطلاع فقد قال تعالى ‏ إنها خشی الله من عباده العلساء # وقال 
رسوله الكريم " اطلبوا العلم من المهد الى اللحد " . 


ان أقوى دليل على عظمة الله هى السماء ذات النجم التى تعلونا والقانون 
الخلقى الذی ينطوى علية ضمائرنا 5 والحق انها مقارنة غريبة اذ ما صلة الاجرام 
السماوية بعاطفة شخص نحو اخر تحملة على حبة أو تدفعة الى قتلة ؟ 


ومع هذا فالعبارة تمس حقيقة نفسية كبرى ذلك ان الاب الذى ينجب الطفل 
ويحفظة من مخاطر الحياة هو كذلك من يعلمه ما يجب عملة وما ينبغى له تركة ومن 
يجعلة يذعن لبعض الامور التى تحد من رغباتة الغريزية ومن يخبرة با يجب علية من 
احترام الوالدين واخوتة واخواتة ان كان يريد ان يعيش مقبولاً حبوباً من افراد 
اسرتة ومن الجماعات الواسعة التى سيحيط به فيما بعد . 


ان محبة الانسان لله وابمانة بحب الله اياة هما ما يزودانة بالقوة والشعور بالامن 
فى كفاحة ضد الاخطار التى تتهددة بها الطبيعة والناس هذا ولقد حث الله تعالى 
على الاخلاق حيث قال مخاطباً رسولة الكريم " وانك لعلى خلق عظيم " وقولة " 
وان كنت فظاً غليظ القلب لانفضوا من حولك " وقولة " وادع الى سبيل ربك 
بالحكمة والموعظة الحسئة ... " 





0ه 
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ج الدوافع الناشئة من امتزاج العنصرين المادى والروحى معا 


-١‏ الصفات الشيطانية 


٠ 
- 


وهی التى تدشا من ایحاءات الشيطان الى الانسان من خلال ال حیل الشيطانية 
الدقيقة والتى تتجهه الى عقل الانسان وتدفعة مثلا الى التدكيل من عدوة بشكل اشد 
من الوحوش واذا تملك السلطة سعى فى الارض فسادا اذ قال عز وجل لإ واذا 
تولى سعی فى الارض لیفسد فيها ويهلك الحرث والنسل ... 4 واذا فرض سيطرتة 
على الناس یذوقھم اشد الوان العذاب كما فعل فرعون ‏ وقال فرعون يا ايها الملا 
ما علمت لكم من اله غيرى * وغذا قال الله تعالی ‏ ان فرعون علا فى الارض 
وجعل اهلها شيعا یستضعف طائفة منهم يذبح ابنالهم ويستحى نسائهم انه كان من 
المفسدين 4 . 

ومن اجل ذلك می الله الذین یتخذون خطوات الشیطان بشیاطین الانس 
مقابل شياطين الجن فقال " شياطين الانس والجن " وبين الرسول ان التفكير 
الشيطانى انما يستولى على الانسان ويستحوز علية اذا طغت علية دوافع الشهوات 
ومن ثم تغرى الشهوات باتخاذ خطوات الشيطان حيث انه یجری من ابن آدم جری 
الدم فى العروق . 
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وتدشى هذه الصفات اذا تسلطت على الانسان الدوافع الروحية السامية 

والاستعلاء على ماديات الياة ووقائعها الحسية مشل استعلاء دافع التعبد على 
دافع ا عم علذات الدنيا فانه عندئذ لا يهمه ا ال ولا اجاة ولا الراحة وانما يهمة 
التقرب الى ۱ بالعبادات الستمرة وس ى ١‏ هذه الفئة بعباد الرحمن فی قولة تعالى 
ظ وعباد الرمن الذين یشون على الارض هوناً واذا خاطبهم الجاهلون قالوا سلاما 
... والذین يبتون لديهم سجدا وقيما 4 


ه کثرة الجدل والخصومة ویتضح ذلك من قولة تعالى ‏ وکان الانسان اکٹر 
شيئاً جدلاً 4 وقولة لإ خلق الانسان من نطفة فاذا هو خصیم مبين © | 

ه النكران للنعمة ویتضح ذلك من قولة تعالى ‏ ان الانسان لربه لکنود ... 4 

ه البطر والطغیان عند الرخاء والسلامة والاستغناء ویتضح ذلك من قوله تعال . 
شو إذا مس الانسان الضر دعانا لجنبيه او قاعداً او قائما 4 








وآخيراً عزيزى الدارس 


فقد صدق قول ١‏ تعالى " ان خلقنا الانسان فى كبد " فهو دائما فى حيرة 
من امرة لا هو ملاك ولا هو شيطان ء وإنما یفتزض انة فى المنتصف بين الروحانية 
الطلقة والشيطانية المطلقة فالطبيعة الانسانية طبيعة متعددة الخصائص والدوافع 


2 
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والميول والرغبات والغراتز التى ترجع زمرة منها الى التکوین الببولوجی والاخری 
الى التکوین الروحى السيكولوجى والثالشة الى العلاقة بينهما والرابعة الى الكيان 
الكلى للانسان . فهو امشاج بين ذلك كلة وصدقا اذ يقول ۾ ان خلقنا 
الانسان من نطفة امشاج نبتليه فجعلناه سميعاً بصيراً ان هديناه السبيل اما شاكرا 


واما کفورا 4 
ثانيا : السلوك الانسانی 


نقصد بالسلوك الانسانى كل اوجه نشاط الفرد التى يمكن ملاحظتها سواء 
بالادوات القياسية او بدونها مثل حركات الفرد وإبماءاتة وطريقة استخدامة للغة 
وتفاعلاتة وتخيلاته ودوافعه وادراكه وقدراته ... أخ 

وهو يشمل ایضا جمیع الاعمال الدائمة التی تقوم بها اجهرة الجسم کح رکات 
الدورة الدموية ودقات القلب وعملیات التنفس وافضم والافراز ووظائف الکبد 
الختلفة .. وهو سلوك دائم لا حتاج الى مزثر خارجی ويشترك فيه أكثر مسن عضو 
كما انه بهدف الى حفظ الجسم . 


ويتميز السلوك الانسانى بخاصيتين أساسيتين هما : 
)١‏ متانة تكوين جهازة العصبى وشدة ارتباط اجزاءة بعضها ببعض . 
۲ حدة ذكائة وقوة استعدادة للاحساس الدقيق والتفكير السليم . 
وینشا عن هذين العاملين تفوق سلوك الانسان على غيرة من الحيوانات 
العليا من اربعة اوجه هى : 
)۱( سلوك الانسان مرن قابل للتغير والتعديل 
(۲) قدرة الانسان على التعلیم بطريقة التفكير . 
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(۲) سلوك الانسان یصیر بالتعود سريعا ولا تاج الى اعمال الفکر . 

(4) يستطيع الانسان حل مشكلاتة والوصول الى اهدافة من اقرب الطرق . 


هذا ویقسم العلماء السلوك الانسانی ال موضوعات رئيسية یدرسون کل 
موضوع على حدة ویعطونه اما معينا - الادراك - الاحساس - الشعور - 
الاتجاهات - القيادة - الاتصال ... أخ. 

إلا انه يجب ان نضع فى اعتبارنا انه لا وجود لهذه العمليات منفصلة او مستقلة 
عن بعضها . 


ويختلف السلوك الانسانى عنرم : 
(أ) السلوك المنعكس : وهو عملاً ساذجا ينشأ تلبية لمؤثر خارجی والغالب 
حدوثة دون إرادة ويؤثر على جزء فقط من الجسم ويحفطة وله مثيرخاص 
(ب) السلوك الغريزى :وهو سلوك يقوم به الکائن الحى فى ظروف معينة تالية 
لدافع فكرى قوى کافرب والاستغاثة عند الخوف والمقاتلة عند الغضب › 
وهو يهدف لحفظ العضو بكاملة وتتدخل فيه الإرادة ۱ 


(ج) السلوك الفردى : وهو عمل يقوم به الفرد تلبية لدافع شخصى غير متائر 
بالعوامل الاجتماعية مغل اشبا ع الغرائز الفطرية . 


(۱) ۵. محمد شفیق - السلوك الانسانی - الشركة المتحدة للطباعة والنشر - ص ۱۰۱ وما بعدها 


لك 
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۱ تفسير السلوك 
ان اخوف والقلق هما الذان یدفعان الانسان فى 


حالة جهله بالاسباب الحقيقية للسلوك الى اتباع الاساليب اخرافية فى تفسير 
السلوك والتى منها : 
[ | اضر السلوك بمواضع النجوم عند اعياد الميلاد رم 


فالنجمون یستنتجون مع وقوع 
میلاد شخص فى يوم او شهر معين أنه سيكون سعبدا أو تعيساً ء غنيا أو فقيراً ‏ 
ذكيا أو غبياً » وینی هذا الاستنتاج على افتراض ان الانسان منذ لحظة ولادته تتأثر 
حياته داخلیاً بثلاثة عناصر أساسية تستمر كل منها فنزة معينة يتأثر خلاف الانسان 
بمؤثرات جسدية أو عاطفية أو ذهنية هذه الدورات الشلاث هی التى تؤثر على 
سلوك الانسان ايجابيا او سلبياً ء ففى الفتزات الايجابية يكون السلوك فى قمة قوته 
وكلما تحركت واحدة من هذه الدورات فى الاتجاه السلبى انعکس ذلك على 
سلوك الانسان نتيجة لوجود اخطار تزثر على الجسم أو العاطفة أو قدرات الانسان 
الأهنية * , تستمر الدورة الجسمية لمدة ( ۲۳ ) يوم حتى تکتمل وتقسم ال 
جزئين متساويين الاول يستمر لمدة ١‏ ۱۱,۵ ) يوم فى الاتجاه الایجایی فتزداد قوة 
الجسم في مقاومة الامراض والاخطار وتزداد قوة أعضائه ووظائفها المختلفة , أما 
الخزء الثانى فيستمر ايضا لمدة ( ۱۱,۵ ) يوم ولكن فى الاتجاه السلبى » وفى هذه 
الفيزة ترداد قابلية الجسم لاية اخطار قد يتعرض ها وتقل مقاومته . 
(۱) د. عبد الرحمن توفيق - التدريب الادارى الجزء الثانی - ۱۹۸۸ - ص ٤‏ وما بعدها 
() تسمى هذه النظرية باسم نظرية البيوريتم . 





الفصل الحادى عشر : الانسان 
ا یں وساوسںںچ ت 7« 7 727 7 200 


ومن جانب اخر یتأثر الانسان بالدورة العاطفية التى تستمر ( ۲۸ ) يوم حتسى 
تكتمل وتبدأ فى الدوران مرة اخرى › ونفس ما يحدث مع الدورة الجسمية يحد ثفى 
الدورة العاطفية حيث تستمر )١4(‏ يوماً فىالاتجاه الايجابى ( ١4‏ ) یوما فى الاتجاه 


ال 


هذه الدورة العاطفية ھی الى تتحكم فى قدر تن علی الابتکار و حساسیتنا 
وعواطفناء وطريقة ادراكنا لانفسنا وللاخرين . 


أما الدورة الذهنية فتتم على مدار (۳۳) يوم وهی العی تتحكم فى حالتنا 
وسلوكنا الذهنى » وتنظم ذاکرتنا وتسيطر على مدى قبولنا للمعلومات وعلى جنيع 
الوظائف المتعلقة بالمنطق والتحليل داخل العقل , ومذ لحظة ميلاد الانسان 
وخروجه الى هذه الدنيا ء تبدأ هذه الدورات فى التحرك والدوران فى الاتجاه 
الايجابى بداية من نقطة الصفر . حسی تصل كل منها الى منتصف الفيرة احددة 
لاكتمانها فتمر مرة اخرى على نقطة الصفر ولكن فى الاتجاه السلبى وبطبيعة 
الحال تختلف حظة مرور كل دورة على نقطة الصفر نظرا لاخصلاف نقطة اكتمال 
كل منها وبالتالى اختلاف طول نصف فترة كل منها . 

وطالما ان كل دورة تختلف عن الاخرى فى الفترة اللازمة لاكتمانها فمن 
النادر جداً مرور الدورات الثلاتة الى نقطة الصفر فى نفس اللحظة وفى نفس 
الوقت : ولا يحدث هذا التلاقى الا فى أعياد الميلاد الخاصة بالاعوام ۵۸ ۰ ۱۷ء 
۸ . 





ادارة النفس البشرية ... د. محمد الصیرفی 








ونتيجة لاختلاف مرور كل دورة الى نقطة الصفر نجد اننا نتأثر بها فى أوقات 
مختلفة فتارة يكون بعضها فى الاتجاه الايجابى والاخرى فی الاتجاه السلبى ء بيدما لا 
يزال هناك عدة ايام أمام البعض الاخر حتى يصل الى نقطة الصفر . 


ان سلوك الفرد يتأثر كثيرا فى اللحظة النى تكون فيها احدى هذه الدورات 
فى نقطة الصفر سواء كان من الاتجاه السلبى الى الاتجاه الايجابى أو العكسء فهذه 
الايام هى التى تمشل الفترات الحرجة فى حياة الانسان , وعکن ان يتوقع فيها 


حدوث بعض الاخطار / 


هذا ویلاحظ أن معرفة ا حالة الجسمية والعاطفية والذهنية فى اى یوم من ايام 
السنة سواء كان ذلك فى الماضى او فى المستقبل .. يمكن من اتخاذ الاجراءات التى 
تقي الانسان من المخاطر التوقع حدوثها فى هذا اليوم احرج فى المستقبل واجتياز 
الصعوبات احتملة . 


فمثلاً .. بالنسبة لرجل الاعمال عندما يتعرف على حالته الجسمية والعاطفية 
والذهنية فى أي يوم فى المستقبل يستطيع ان مت مثلا عن توقیع عقود الصفقات 
الهامة فى الايام الحرجة للدورة العاطفية والذهنية › ويحاول ان یسیطر على 
انفعالاته, ويتجسب ال ناقشات العقيمة › غير المفيدة . وعندما يلاحظ ان هناك 
دورتين او اكثر » سوف تمر کلاهما أو جميعها فوق نقطة الصفر فى نفس الوقت 
من احد الايام , يتطلب ذلك منه حرصا اكبر من جانبه لمواجهة ما قد يقابله من 
اخطار رم ويظهر الجدول التالى الاحتمالات المختلفة للدورات الثلاثة . 





(۱) د. عبد ال رمن توفيق - التدريب الإدارى - مرجع سبق ذكره . 





الفصل الحادى عشر : ال نسان 








الاحتمالات الخاصة بالدورات الجسمدة والذهنية والعاطفية ١‏ 










وتبدأ کل منها دورة جديدة . لذلك يجب اخرص واشدوء 
وأخذ الامور بسهولة ٠‏ ویر ذلك الیرم هو اليوم احرج 
امخعمل وقوع حوادث کر فيه . 1 
ينبغى فى هذا اليوم - الحرص 2 والزوى فى معاجحة 
الامور الا ان ارتفاع ا انب الذهنى يجعل التفكير واضحا 

وغیر مشوش . ۱ 
9 ۳ رذ الدورتين وم ا والعاطفية فى الفرة ال 
فقد تتعرض ظر ‏ وبطء رد الفعل لديك › وبالاضافة الى 
انخفاض الجانب الذهنی , ما یتطلب منك حرصا خاصا 




















سس 


۱ 
| العاطفية : + | منهك القوی إلا ان ارتفاع التاثير العاطفی یتیح لك فرصة | 
| الذهية : - |التفكير فى كيفية التغلب على متاعبك الجسمية والذهنية . ۱ 











ادارة النفس البشرية ... د. محمد الصیرفی 





الجسمية : | حرجة | من احتمل ان تشعر بان قدراتك الجسمية والعاطفية فى اقل | 
۱ | درجاتها . ونما يزيد الامر سوء ان الدورة الذهنية هی ايضا أ 
| عند نقطة الصفر ای فی الفيزة الحرجة . ۱ 
جة | الامل الوحيد فى هذا اليوم هو تاثير | 












۱ 


2 | وعموما فان وجود الدورة الجسمية فى الجانب الایجایی ۱ 
يشير الى ارتفا غ قدرتك على الاحتمال الا انك قد تشعر ۱ 
0 بالكأبة والفتور من تاثير الدورتین العاطفية والذهنية . ۱ 
| فى هذا الوقت سوف تسم تصرفاتك وتفكيرك بالقوة» | 
| انك يجب ان تحرص على العناية بالجانب العاطفى فقد تشعر | 
[ بالکسل واللامبالة والحزن . ۱ 
۱ بالرغم من ارتفاع ايجابية الدورة اضصسسیة 7 انه من | 
| الضروری ان تفکر اکثر من مرة حتی تتجنب الشکلات | 
| والمتاعب التی قد تنشا من وجود الدورة العاطفية فى النقطة | 
| الحرجة والدورة الذهنية فی الجانب السلبی . 
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| الطريقة امثلى التى جب التصرف بها فى هذا اليوم هی | 
| ال کیز على استخدام الجانب الذهنى واجعلة السیطر على | 





۱ 
ا داسف نت 
۱ ۱ 
ذهني 2 : سار ی سم 






وت الايجابية الاخری تن ان تجنب القيام 
: بالانشطة البدنية ار : 
:| - |ركز طقاتك حول الاعمال الابتكارية واستفد قدر 
استطاعتك من اجانب الایجابی ۱ 





Ê ۱‏ 0 للاخطار مت حدوثها من تاثير او الذهنية 
۱ ذهية : ۱ جة ۱ تفر عدن 
ممیچےے_ے_ے-۔- مه ہجوت 1 مسب 









الفصل الحادى عشر : الانسان 


تجنب الانفعال واحرص على الاسترخاء والراحة وتذکر أ 
| دائما ان الايام السعيدة ليست بعيدة ان غدا لناظرة قريب . | 







وقراءة الكف او الفنجان 2 
فاذا ما اتخذت مثالا لذلك أوراق اللعب سنجد ان كل ورقة يصبح فا معنى ختلف 
فمثلا: 


ملك السباتی يعنى صدیق مخلص 
ملك الدیناری یعنی غریب ابله 
ملك البستونی یعنی زوج بخیل وعنیف 


سبعة الدیناری يعنى فتاة تعانی من حالة حب 


اوراق السباتی تعنی اب والنجاح 
اوراق البسیتونی تعنی الحسد والفشل 
اوراق الدیناری تعنی الخداع والکر 





كما انه اذا ما تم سحب عشرود ورقة من اوراق اللعب بطريقة عشوائية وتم 
تقسيمهم الى هس مجموعات كل مجموعة مكونة من اربعة اوراق يتم اختيارهم 
بطريقة عشوائية ايضا تم ترتيب هذه المجموعات على هيئة صليب كالاتى : 


ادارة النفس البشرية ... د. محمد الصیرفی 





فان جموعة الاوراق التی تقع فى اللتصف سوف تتحدث عن الحاضر اما 
الاوراف التی تقع فى اعلی الصلیب انها تتحدث عن الستقبل القریسب والاوراق 
التی فى اسفلة فانها تعحدث عن ا اضی اما الاوراق التی تقع على يمين الصلیب 
فانها تتحدث عن الستقبل البعید والاوراق التى تقع على يسارة تتحدث عن 
الاحداث المؤلة . ۱ 


(ج) تفسیر السلوك بارجاعة الى التکوین ا چجسمی للشخص 





فابعاد الجسم 
وشکل الراس ولون العينين ولون جلد او الشعر و کذلك خطوط الکف 
وتقاطیع الوجه كل هذه علامات یستدل منها على كيفية تصرف الفرد 
او سلو کة فنثلا يقال ان فلانا هذا ( عينه ذی الصقر ) او يقال مغلا ر كل 
طویل هيبل ) . 





(د) تفسیر السلوك على اساس العلاقة بين اللامح والشخصية والسلوك 


فالشخص ذو الوجه الثلث الشکل یکون اقرب الى كثرة التفكير 
والتامل اما الشخص الربع الوجه البارز اللامح یکون اقرب الى قوة 





الفصا الحادى عشر : الانسان 








الارادة والعزيمة › اما الشخص الستدیر الوجه فهو اقرب الى الحيوية 
والنشاط 


(ه) تفسير السلوك على اساس الانحاط الجسمية 


كالشخص البدين یمیسل 
الى الراحة والاسترخاء والروح الاجتماعية ء والشخص الرياضى يميل الى 
الحركة والعمل والرغبة فى السيطرة على الاخرين وعدم المبالاه 
عشاعرهی أما الشخص النحيف فيميل الى التوتر واحساسية والكسل 
وعدم النجاح فى العلاقات الاجتماعية . 


(و) تفسیر السلوك على اساس التکوین الجسمى الناقص 


التشوهات الجسمية منل عدم تمائل جاني الوجه وصغر الراس والتواء 
الانف وعدم انتظام شکل الاذنن يمكن ان تتخذ علامات ميزة للاشخاص 
ذوى الاستعداد الاجرامى : 


ث ان 





(ز) تفسیر السلوك من خلال الاحلام 


والتى تنتج من الصراع النفسى بين 
الرغبات اللا شعورية المكبوتة وبين المقاومة النفسية التى تحاول كبت هذه الرغبات 
اللا شعورية ومنعها من الظهور الى الشعور فالغاية هنا تكون اشباع رغبات الفرد 
ومحاولة حل مشاكله . 





ادارة النفس البشرية ... د. محمد الصیرفی 





وعادة ما يقال بان الحلم هو حارث النوم وهذا يعنى ان وظيفة اخلم الرئيسية 
هى استمرار النوم وحمايتة ضد ای شى یمکن ان يقلق راحة النائم ويقطع استمرار 
النوم . 


فاذا احس النائم بالجوع او العطش مغلا تدخل الحلم فى الحل لنمع هذه 
الاحساسات التى تقلق راحة النائم وعمل على التخلص منها وذلك باشباعها اثناء 
النوم فى صورة حلم حيث يحلم الانسان فى مثل هذه الحالة ماديا كل الطعام او 
يشرب الاء اذا كان يشعر بالجوع او العطش فعلا وهكذا يستطيع النائم ان يستمر 
فى نومة ولولا هذا الحلم لاضطر الى الاستيقاظ لتناول الطعام او لشرب الاء . 


هذا وتتخذ الاشكال التى تتم رؤيتها خلال الاحلام معانى مختلفة مثل : 


يعنى هدوء وسعادة 


يعنى حريق هائل 

تعنى صعوبة او خطر 

يعنى خيانة او مغامرة عاطفية 
يعنى الزواج 

يعنى مال حسن 





الفصل الحادى عشر : الانسان 








التفسیر العلمی للسلوك 


من الزواية العلمية یمکن القول بان السلوك هو ای نشاط یصدر من الكائن 
الحى كنتيجة لعلاقتة بظروف بيئية معينة وهو بمنل تلك احاولة التی یقوم بها الکائن 
الحى بقصد التکیف مع بيئتة واحافظة على استمرار جنسه . 


ولتحدید التغیرات السئولة عن السلوك فانه يجب ملاحظة اوجه ثلاث هی 


ویس 


کی اجر او اعناذ اتجاہ معن بد له من اتخاذ اغجاه اخسر مشل الجلوس 
قوف . 





وتقصد به اتخاذ اتجاه معين بدرجة من الاصرار 
او الشدة مثل عدد الاستجابات التى تصدر قبل ان يمتنع الفرد عن 
سلوك معين . 


OD‏ الذى يستغرقة الفرد تی 


(۱) د. محمد عماد الدين - المنهج العلمی لتفسير السلوك - ص۱۹۱ 


ادارة النفس البشرية ... د. محمد الصیرفی 


المتغرات المسئولة عن السلوك 


يمكن تحديد المتغيرات المسئولة عن السلوك فيما يلى : 








(۱) ما اکتسبة الفرد من مفاهيم عن الظواهر المحيطة به وعن العلاقات القائمة 

(۲) مجموع العادات والتوقعات التى اكتسبها الفرد فمٹلا توقعه ان يقدم له 
الطعام بعد سماع صوت معين وتوقع التلاميذ الخروج من المدرسة بعد 
ماع صوت الجرس الاخير . 

(۳) مجموعة الدوافع الايجابية والسلبية التى تسبب فى ميل للاقسدام او 
الاحجام نحو الوضوعات المختلفة فى بيئة . 


وعموما فسواء كانت المتغيرات المسئولة عن السلوك عبارة عن احداث تقع فى 
الماضى القريب ام الماضى البعيد للكائن الحى فانه لا بد ان ننظر اليها باعتبارها 
متغيرات مستقلة عن الكائن الحى نفسة وليست صورة اخرى من صور سلوكة . 
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استقصاء جانبی المغ 
الدراسات العلمية اخ حدیدة البمعت ان جھتی الخ تعملان انفرادیا ۱ 
وهذا يعنى ان كل جهة من جهتیه تأخذ على عاتقها تأمين معلومات معينة 
تختلف من فرد الى آخر . 
ومهمة هذا الاختبار هو معرفة ای من الجهتين یکثر استعمالها الدارس 
موضوع الدر اسة . 


فى ای مکان تفضل ا جلوس اذا كنت فى صالة سینما 


او مسر ح 3 
أ( على اليمين ؟ 
ب) .... على الیسار ؟ 


الى اى جهة تنظر حين تحاول الاجابة على سؤال 


تاج الى تفکیر ؟ 
ال الیمن ؟ 
ب) .... الى الیسار ؟ 
ج) .... هل تواجه الشخص السائل بعينيك ؟ 


. هذا الاختبار مقتبس من کتاب كيف تصبح عیقریا - منشورات دار الامانة الجديدة بیروت‎ )١( 


لصیرفی 
محمد ١‏ 
۵. 
کو فا 
لنفس البشری 
6ہ 
دار 





۱ 
ب) 

ب 
a‏ 


کک 
e‏ 


و 


3 0 
: ۱ 
الائنان مى 


عملك 
خلال 
ف 
جهها یو 9 
0 کے انها مها 
3 سس 
منها او ف ٠‏ 
7 70 لات تتضایق 
8 حال 3 
1 ۳ ر 
ین من نم 
حدد 
وب و 


علامة د . 


۱ وی را 
ا ۱ 
Feat ٤‏ 
°( ا ١‏ 

.. المبادرة‎ ) )٦ 


لفصل الحادى عشر : الانسان 
[١1‏ 1|121[ |1[ سس 


۷ ) مراقبة الغير 

8 ) التصورات الذهنية 

۹) المراقبة 

.. الطاقة ء الحركة‎ ٠١ 

۱ الانضباط الذاتى .. 

۲ ) تطور البرامج .... 

.... الدقة‎ ) ١" 

.... احاسبة‎ ٤ 

... التكامل فى العمل والحياة‎ ٥ 
.... تعليل الغير لوضع معين‎ ) ۱۹ 
.... النصائح‎ ) ۷ 

۸) الرقة واللطف .... 

۹ الادراك الحسى .... 

۰ ) اطرارة الانسانية .... 

۱ الفطنة .... 

19" المسئولية .... 

39 ) حدة الذهن .... 

.... اس العملى‎ )٤ 

۵ ۲ اخ رکة .... 

5 اخدس .... 
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حاول اختیار مس کلمات من اللائحة الرفقة 


تعتقد انها تحدد شخصيتك ... 
)١‏ محلل .... 
۲ منطقى .... 
٤‏ ) فنان .... 
۵ ) ذو تفكيلر علمى 5 
۷ ) جدد ؛ مبتكر . 


۸ ) مدرك بالحدث ی 








.... قادر على السيطرة على نفسك‎ ) ٩ 
.... كفن التدقیق‎ )۰ 

۱ انفعالى .... 

۲) قادر على فهم مجمل الاوضاع .... 
۳) حب للسیطر 3 .... 

6 ) رجل فکر .... 


.... قادر على التألیف‎ ٥ 
.... تجريدى‎ )٦ 

۷) واقعى .... 

۸) قارئ جيد .... 

۹) مؤلف اخبار .... 
۰ ذو حس قياسى .... 





الفصل الحادى عشر : الانسان 


سس س 
بين احمل التالية اختر اربعة تعتقد انها من صمیم 
0 أنا رجل املك خصائص الزعماء . 
۲) افضل العمل الستقل . 
۳ احب ارو ج من البیت . فأنا رجل اجتماعی. 
)٤‏ احب الفنوك ... 
۵) انا صاحب ضمير وانحمل السئولیات . 
)٦‏ حساس جدا .... 
۷ افضل العمل ضمن مجموعة .... 
۸ لست منظما فى حیاتی ... 
٩‏ احيا وضعا اجعماعیا جیدا ... 
۰ ) انقد نقسی دائما .... 
۱ احم تقالید وافکار اجتمع .... 


سس ی 
سس 


سس 
٩۲‏ اشكك احیانا و قد از الفكرية| الى آجرومنصورولهیس ین + سول لامول 7 
0 ۳1 5 
( فى رای ۱ ۱ 
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اع العلامات التی حصلت علیها : 








السؤال الاول : 
۱ - ۹ 
ب ٢ح١‏ 
ج <ه 
السوال الثانی : 
= .۱ 
ب = 
ج =0 
السؤال الثالث : 
ا =۲ 
7 م 
السؤال الرابع : 
۱ - ۲ 
ب ے۸ 
ج <و 
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۹ھ ۸ 
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السؤال السابع : 
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النقاط ما بين الرقم ۱ - 84 . 
_ تعنی ان تصرفاتك واعمالك موجهة من قبل اللصف الایسر من الدما غ 
النقاط ما بين الرقم ۸۵ - ۱۲۸ . 
تعنى ان تصرفاتك واعمالك موجهة من نصفی الدما غ معا . 
النقاط ما بين الرقم ۱۲۹ - ۱۷۲ . 
تعنى انها موجهة من النصف الايمن من الدماغ . 


مع ملاحظة ان الناحية الیسری من الدماغ تعمل بطريقة منتظمة . 
انها الناحية المنطقة والمتحركة فى دماغنا ء عکس النطقة الیمنی السی تعنی 


بشئون الابتکار والخلق (على الستوی الانسانی) . 

انها المنطقة الحدثية من الخ التى تعمل بواسطة الور حتی وان 
كانت هذه الصور متشابكة وغير منتظمة وذلك لان هذه المنطقة قادرة على 
تحليلها بسرعة . ۱ 
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احتبار الصدانه 


٭ هذا الاختبار یساعدك فى فهم شخصيتك وتحديد موقعها من الصداقة ء فهل انت صدیق مخلص ؟ او 
انك شخص تتسلی او یتسلی بك الغیر ؟ 
٭ اجب عن هذه الاسئلة ( بنعم أو لا ) وتذکر دائما الصدق مع النفس عند اختبار اطواب : 





0 فى اثناء سيرك مع صديق تعرض له عدوا قوى واخذ يكيل له الکلمات هل 
تهرب من الموقف ؟ ( ويا نعم/ ول لآ ) 


09 فى اثناء احدى الامتحانات لاحظت ان صديقك موروط ولا يعرف اجابة 
سؤال هل تغششه ؟ ( و عما وا لا ) 


صديقك یتمیز بانف ضخم هل تعایره بضخامة انفه مع ای شجار یدب 
بینکما ؟ ( و نعم/ و لا ) 


هل تذاکر وحدك ولا تقبل صديقك عن مذكراتك وموقفك من الواد 
الدر اسية ؟ رر نما و لا 


استعرت من صديقك شريطا غنائیا لتسمعه وتعیده اليه هل تحتفظ بالشریط 
وتکتم عليه ؟ ریا عما و لا ) 


ت ۵ ۵ لع 


ابدی لك صديقك رأيه فى موضوع مثار جدل بينك وبين الاصدفاء هل تسفه 
رأيه دائما محاولاً اثبات ان رأيك هو الاصوب ؟ ‏ ( ه] نعم/ و لا ) 
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© فى اثناء حفلة عید میلادك دخل عليك احد الاصدفاء ومعه هدية عبارة عن 
جموعة من كتب كانت بالصدفة عندك هل تخبره بأنك تملك مثلها ؟ 
( اللا نعم/ ال 


0 فى اثناء سيركما فی الشارع قابل صديقك صديقاً اخر هل تقف وانت 
متضایق وتتمنی ان يمضى هذا الغریب الى حال سبیله ؟ 
( ل نعم/ إلا لا( 


© سافرت مع والديك لاحدى البلاد العربية هل تكتب رسائل الى صديق عمرك؟ 


( يا نما و لا ) 


© هل تحتمل الزاح من صديقك حتی ولو كان الزاح من النوع الذى لا 
يعجبك ؟ 
( هلا نعم/ (YU‏ 


9 لو علمت ان صديقك فى ضائقة مالية وكان معك مبلغ من المال هل تقرضه 
5 ( ا نما و لا ) 


9( افضى اليك صديقك بسراً خطير هل تحكيه لاقرب الناس اليك فقط ؟ 
( وا نعم/ وا لا ) 


لو اختلفت انت وصديقك على الکان الذی تذهبان اليه فانت تريد الذهاب 
الى السینما وهو يريد دخول مباراة الاهلی والزمالك فهل تدخل السینما ؟ 


( قلا نعم/ ھا 
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والان بعد ان اجبت على الاسئلة بصدق وأمانة اعطی لنفسك 
درجتين عن الاجابة بنعم للاسسئلة ر ۲ ۰ ۷ ۰ وق ۱ 1 )0 





ودرجتين عن الاجابة ب لا للامسئلة ) ۰ ۵٤‏ ,)كا م 
۰ )0 


وو ۱9۳ 
۲ - ۱6 
6 - ۲۰ 
۰۵ - ۲۵ 
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هل لديك ثقة فى نفسك .... ؟ 





تعکس درجة تصنيفك اللفسی موقفك سن الحياة . وهی توضح ما اذا كنت 
تعتبر الحياة صراعا ممتعا او معاناة مخيبة ومتبطة للعزم 


كيف تدسجم مع الاشخاص الآخرین . ان قضية سيطرتك على الآخرين او 
السماح هم بالسيطرة عليك تتوقف ايضا على درجة تصنيفك النفسى . وهكذا 
الامر بالنسبة الى المدى الذى تبلغه شجاعتك او سك بنفسك , طموحك › قوة 
ا حزم او الجسم عندك وهلم جرا . ۱ 

ولکی يتسنى لك اکتشاف المزيد من العرفة عن معدل درجة تصنیفك النفسى ٤‏ 
اجب على الاسئلة التى وضعها فريق من خبراء علم النفس والعلاقات الاجتماعية 
لمساعدتك فى اكتساب هذه العلومات ا جھولة عن نفسك . 


هل تعتبر ان معظم الاشخاص الذين تختلط بهم - الاصدقاء . الجيران › 
زملاء العمل - هم : 
(أ) دونك مستوى الى حد ما ؟ 
(ب) من المستوى نفسه تقريا ؟ 
(ج) اعلى منك مستوى بشكل طفيف ؟ 


)٩(‏ هذا الاختبار مفتبس من دار الافاق الجديدة - کتاب كيف تصبح عبقريا 
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اذا اعتقدت ان الآخرين یتکلمون عنك من وراء ظهرك "ای 
يغتابونك " هل ستکون : 
( أ ) غير مکترث اطلاقا ؟ 
(ب) قلقاً الى حدا ما ؟ 
(ج) قلقا بشکل مفرط ؟ 


( تتخذة بسرعة دون اية مساعدة ؟ 
(ب) تبحث عن نصيحة ؟ 


(ج) تلجأ الى التسويف والمماطلة ؟ 


اذا دعيت لحضور مناسبة اجتماعية حيث يشعر کل شخص خلاضا 


انه غریباً تماما هل : 
(أ) توافق على الدعوة بحماسة وففة ؟ 
(ب) تولى الدعوة مزيدا من التفكير ؟ 
(ج) تنتحل بعض الاعذار لتمتنع عن اخضور ؟ 


هل تشتری الاشياء باندفاع وتهور بشكل ارتجالى من وحى النزوات 
العابرة ؟ 
() كلا 
(ب) احيانا 


(ج) غالبا 
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(ساس) اذا قال احد اصدقائك شيئا ما یتنافی بشدة مع ما تعتقده هل : 


(أ) تخالفه الرأى بحرم ؟ 
١‏ (ب) تكتفى بالصمت ؟ 
(ج) تقره على قوله تفاديا للجدل ؟ 





اذا حدث ان قمت بنزهة على ضفاف احد الانهار وفوجتت بطفل 
يقع فى الماء ويواجه صعوبة فى تخليص نفسه ء ولا يوجد هناك احد 
غيرك » وانت لا تحسن السباحة هل : 
(أ) تركض الى اقرب منزل طالباً النجدة ؟ 
(ب) تقفز فى الماء لانقاذ الطفل ؟ 
(ج) تمد يدك بيأس دون الاقتزاب منه لتحاول إنقاذه دون جدوی ؟ 


اذا كنت تفعل شیئا ما لا يسير كما يجب هل : 


(أ) تبدأ من جديد ؟ 
(ب) تبحث عن مساعدة لانجازه بشكل صحيح ؟ 
(ج) تتخلى عنه نهائيا معتبرا إياه عملاً ردي ؟ 


۱ هل تتمنى نفسك : 
(أ) غنیا وناجحاً ؟ 
(ب) سعيدا ومعافى " سليم ا حسد والعافية " 
رج( آمنا ومطمتنا ؟ 
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کوسائل ارتزاق وعيش . ای من الهن التالية تکون افضل بالنسبة 


اليك : 

(أ) عمل صغير خاص بك ؟ 

(ب) عمل او وظيفة یکون راتبك مدفوعا خلاضا استنادا الى نتائج 
العمل او الوظيفة ؟ ۱ 


(ج) وظيفة آمنة وثابتة ؟ 


ه والان تکتشف معدل در جتك اللفسية . استعرض الاسئلة واجوبتك علیها . 
اهمل الأسئلة التى اخسترت الفقرة (ج) فى اجابتك علیها والاسئلة المتبقية 
ای ای ی ی 
تستلزم عملية حسابية بالغة البساطة : 








من اجل الاجابة على كل من فقرات ال ( أ ) سجل علامتین لكل منها ودون 
اجموع هنا 


وللاجابة على كل من فقرات ال رب ) سجل علامة واحدة لكل منها ودون 
اجمو ع هنا 

والان ء اضف مجموع علامات الفقرات ( أ ) الى جموع علامات الفقرات 
رب) وسجل المجموع الاجمالى العام هنا 
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والان انظر الى الجدول الاحصائی الرفق بهذا الاستفتاء سستلاحظ ان هذا 
الجدول يتدرج لجهة الیسار من العلامة صفر حتی العشرین . 


ابداً العد من الاسفل " ای من العلامة صفر " صعودا حتی تصل الى الرقم الذی 
ينطبق على العلامات التى احرزتها فى اجابتك على الاسئلة . 


تحرك افقیاً للجهة اليمنى عبر الخط الافقى بشكل ثمائل ایضا حتى تبلغ الرقم 
الذى ينطبق ايضا على مجموع العلامات التى احرزتها » وتصل فى الوقت نفسه 
لاى النقطة التى يحدها او يتقاطع معها الخط المنحرف وهنا تحرك نزولاً من النقطة 
المذكورة حتى اسفل " اسفل الجدول الاحصائى " عبر الخط العامودی الموافق 
للنقطة " ای المتصل بالنقطة " الى بلغتها اثناء تحركك افقيا حتى تعود اسفل 
ری ۱ 


ولکی نوضح لك الامر بشکل اخر . انك تبدأ من الاسفل للجهة الیسری من 
الجدول وتصعد عامودية وفقا لعدد العلامات السی حصلت علیها ء وعندما تبلغ 
النقطة التى تتوافق مع علاماتك تتحرك افقياً الى اليمين وفقاً لعدد علاماتك ایضا 
حتی تبلغ النقطة التى تتطابق معها " ای علاماتك " والتى یتقاطع معها اخط 
النحرف ثم تهبط على ا خط العمودی نفسه التصل بالنقطة المذكورة نزولا حتى 
تعود الى اسفل ال جدول انية - وهذا النزول يتطابق بالتأكيد مع عدد علاماتك . 





الفصل الحادى عشر : الانسان 
Ei‏ 


سنلاحظ ان لاجدول الاحصائى ينقسم الى مس درجات تبدأ بالدرجة الاکٹر 
رداءة وتنتهى بالدرجة الاكثر تفوقاً وهی كما يلى : الدرجة الاکٹر رداءة ء الدرجة 
المتوسطة " المتوسطة " »الدرجة العالية ء والدرجة الاکٹر تفوقا او الا سمی مرتبة . 

اذا احرزت ثلاث علامات مثلاً فانك ستکون فى الدرجة الاکٹر رداءة لماذا؟ 
لانك اذا انتقلت من الاسفل ثلات درجات بشکل عامودی الى فوق وفقا 
للعلامات الثلاث التى احرزتها فى اجاباتك على اسئلة الاستفتاء ثم انتقلت افقيا 
ثلاث درجات استناداً الى علاماتك الثلاث حيث تصل الى النقطة التى تتطابق معها 
" مع العلامات " والتى تتقاطع مع الخط التحرف ثم هبطت نزولا بشكل عامودى 
على الخط لعامودى نفسه الذى يتصل بالنقطة المذكورة فانك ستجد نفسك فى 
الدرجة الاكثر رداءة . 

اما اذا احرزت مس علامات فانك ستجد نفسك فی الدرجة الرديئة واذا كان 
مجموع علاماتك اربع علامات فقط فانك ستجد نفسك على السطر الذى يفصل 
بين الدرجة الا کثر رداءة والدرجة الرديئة . 

وفى الجانب الاخر للجدول الاحصائى فانك اذا احرزت سبعة عشر علامة تجد 
نفسك فى الدرجة الاكثر تفوقاً اما اذا بلغ مجموع علاماتك خمسة عشر فانك 
تصنف فی الدرجة العالية لکن اذا احرزت ست عشرة علامة فستجد نفسك على 
الخط الذى يفصل بين الدرجة الاکٹر تفوقا والدرجة العالية اذا وجدت نفسك 
منتهياً خط يفصل بين درجتين ء فسر التقدبر النفسى لكلتيهما لان السيكولوجيا 
"علم النفس "ليس علماً بالغ الدقة بالتحديد ومعدلك النفسى قد يشمل الدرجتين 
او مزیجا منهما . 
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۱ الدرجة الاكثر تفوقا او الاسمى مرتبة : 


الاشخاص الذين یندرجون ضمن هذء الفئة بتمیزون بالنزوع الى العسلط 
والغرور والثقة الفرطة بالفس والطموح . انهم يتصفون بالتصمیم ولحزم 
ویستمتعون بالاضطلاع بالسئولیات . ان الحياة بالدسبة اليهم مجردة من كل ما يثير 
الخاوف يصرحون بما يعتقدونه ويعيشون حياتهم دون خوف انهم عضون فى 
طريقهم قدما من دون تردد او عوائق . وهم يتأثرون بمصالحهم الذاتية التى تتحكم 
الى حد بعيد بدوافعهم واندفاعهم ونادرا ما يثيرون بالامور العاطفية 


اذا مائلت طموحاتهم ومشاعر الثقة القوية بانفسهم مع كفاءاتهم وذکائھم › 
فانهم سيبلغون الخد الاقصى من النجاح فى الحياة , بالعنی لمادى على الاقل . 


لکن يجب ان تتذكر ان هذا ليس سوی جرد اختبار نفسى ؛ وهذا 
الاختبار لا يستطيع - ویجب ان لا يستطيع - ان يقيس کل قدراتهم 


وذكائهم . واذا لم تعمائل قدراتهم وذكائهم مع طموحاتهم وثقتهم 
بانفسهم فانهم يستطيعون تخطى ذاتهم او المغالاة فى تقدير انفسهم . 


الاشخاص الذين يندرجون ضمن هذه الفئة يتميزون ايضا 
بالثقة بانفسهم وبالطموح , لكنهم يكونون اقل تصمیماً وحزما الى حد ما من 
اشخاص الدرجة الاكثر تفوقاً . كما انهم اقل غروراً وتسلطاً فى الوقت نفسه 
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ونتيجة لذلك » فعلی الرغم من انهم قد لا یبلغون النجاح ا مادی الکامل فى الحياة 
مثل بعض اشخاص الدرجة الاکثر تفوقاً ء فانهم يتجهون الى الاستمتاع بعلاقات 
انسانية افضل » كما انهم اقل تركيزاً على انفسهم من اولشك الذین ینتسبون الى 
الدرجة الاکٹر تفوقاً من جهة واکثر عاطفة منهم من جهة اخری . 


ان هذه الدرجة هى الحاصل اللفسی للرجل التوسط 
والمرأة المتوسطة والاشخاص الذين یندرجون ضمن هذه الفئة لا ینظرون الى الحياة ‏ 
مثابة نضال خاص او كفاح خاص ولا يعتبرنها فى الوقت نفسه شيئا خیفا ۱ 


انهم لیسو اصحاب مبادرات استقلالية ولا منعزلين او منفردين ولكنهم يؤثرون 
العكيف. 

كما انهم ليسو جردین كلية من المطامح ء لکن طموحاتهم ؛ بسيطة ومتواضعة 
قياسياً على طموح اشخاص الدرجة الاكثر تفوقا . انهم واثقون من انفسهم فى 
بعض ا حقول ومجردين منها فى حقول اخرى .عندما تخونهم شجاعتهم او یفتشدود 
الثقة بانفسهم يسارعون الى طلب المساعدة . 





يفتقر الاشخاص الذين ينتسبون الى هذه الفئة الى كل مسن 
الثقة بالنفس والطموح ايضاً : انهم اكثر سعادة فى تلقى الاوامر شا يكونون عند 
اعطائهم وهم يعانون احرج والارتباك فى الاماکن الغرية او فى المناسبات التى 
تجمعھم باشخاص غرباء . انهم يفضلون اكثر ان يكونوا مع اشسخاص يمائلونهم او 
حتی يقضون الوقت مع انفسهم فحسب . انهم يميلون الى الاحساس بالقلق حيال 
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ما تخبئة الحياة هم واحيانا حيال الاشياء التى لن تحدث اطلاقا . ولانهم یسنزعون الى 
التوجس والقلق . فانهم یجعلون الحياة اكثر صعوبة بالنسبة اليهم . 





قبل ان نشير الى خصائص الاشخاص الذیسن 
ينتسبون الى هذه الفئة ء نجد انفسنا ملزمين بوجوب التذكير مجددا ان هذا الاستفتاء 
ليس فى الحقيقة اختبار ذكاء اطلاقاً وعلیة فان الدرجة الاكثر رداءة لا تمت بادنى 
صلة الى موضع الذكاء على الاطلاق . والواقع ان بعض الاشخاص الذين 
یندرجون ضمن هذه الفئة يتميزون بنسبة مرتفعة من الذكاء فعلاً . كماا ان هناك 
قسما هنهم يتميزون بالفطنة ویتصفون بالتفکیر النطقی بشکل ذکی ومبدع . 


ولکن من الوجهة النفسية ... فان معظم الاشخاص الذین ینتسبون الى هذه 
الفئة " اى الدرجة الاکثر رداءة " یتمیزون بالتشويش والتوجس , ویکونون فى 
الغالب غير واثقین من انفسهم ویفتقسرون الى الاحساس بالامن والطمانينة 
وینکمشون على انفسهم متشبنین فى الاحتفاظ بالامور ذات الصبغة الشخصية 
الخاصة بهم لانفسهم فقط ولا يجدون متعة او راحة فى الاطلاع الآخرین علیها . 
كما انهم یقضون اکثر الوقت مع انفسهم وبشکل مفرط . 

بجد اشخاص هذه الفئة صعوبة فى صنع القرارات ویعتبرون اتخاذ القرارات امرا 
مستحيلاً لذلك ینتهون غالبا الى عمل ما یقترحہ علیهم الآخرون او تتفیذ ما يطلبه 
منهم الاخرون . 

وفذا السبب فانهم يميلون الى ان یکونوا مدفوعین من قبل الغير ومستغلین من 
قبل الاخرین . 





الفصل الحادى عشر : الانسان 














۱ نفس البشرية 


د مد لس 
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2 سے ل ب مه 
مترمم 


بحاول کل منا فى حياته اليوميسة أن یفهم دوافع من حوله من الناس الا أن 
الناس كثيرا ما یقومون باعمال قد لا تتضح هم الدوافع إلى القيام بها . 


لاذا يتنافس الناس ولاذا يغار بعضهم من البعض الآخر ؟ لماذا يستطيع بعض 
الناس أن يحددوا لأنفسهم أهدافا بعيدة يعملون على تحقيقها فى تؤدة وفى تناسق 
بینما يتعثر البعض الاخر ؟ لماذا يطيع بعض بعض الناس القوانين بینما یخرج عليها البعمض 
الاخر ؟ لاذا يفضل البعض العمل فى جماعة بینما يفضل البعض الاخر العمل 
منفردا... ؟ 


تتضمن الإجابة عن كل هذه الأسئلة مشكلة الدافعية ولكن إلى أي حد توجه 
سلوكنا الحاجات الجسمية ؟ وهل هناك صلة بن هذه الحاجات والحاجة إلى العمل 
؟ ما الذى يحدث حين تتصارع الدوافع أو حين نحبط فى محاولاتنا لتحقيق أهدافنا ؟ 





فى بداية مناقشتنا لموضوع الدوافع لا بد ان نمیز بين كل من : 


وش 
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0 


هو كل أنواع السلوك التى ينخرط فيها الفرد وراء هدف وهو يشمل كل ما 
يفعله الفرد وما يلاحظه وما يشعر به وما يفكر فيه بصورة متكاملة إلى حد كبير أو 
(۲) البا مش 


هو حالة من اشتداد التوتر تؤدى إلى النشاط وعدم الاستفرار والى السلوك الوجه 
نحو ادف والبواعث ثلاثة جموعات : 
أ) بواعث حشوية وهی تقوم على أساس حاجة فسيولوجية مشل الحاجة إلى 
الطعام والى الشراب . 
ب) بواعث حسية تقوم على أساس ا حاجة إلى خبرات حسية 
ج) بواعث النشاط وهى تقوم على أساس الحاجة إلى استخدام العضلات 


وهو ما يوجد فى البيئة الخارجية ویشبع الحاجة ومن ثم بقلل من الباعث عن طريق 
السلوك الحقق للهدف › فالحافز يساعد على التخفيف من شدة الباعث . 


r 


وهو لفظ بديل للباعث فاذا كان الکافی موجب والانسان لا يشعر باجوع غير ان 

الطعام المقدم مفضلاً بالنسبة له » يقال ان الحافز المقدم له مكافئ موجب ؛ أم 

)١(‏ قد يشير الدافع الى محتوى ونوع ومكونات الحالة الدافعية وهو بختلف فى ذلك عن الدافعية والتى قشل درجة احماس دی 
الفرد والتى توجه سلوكه فى اتجاه معين . 


٤ 
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الشىء الم يكون له مکافی سالب , ولقد درك معظم الكتاب على تسمية ذلك 
الکافی بالحوافز الإيجابية والحوافز السلبية . 


۱ أنواع الدوانع | 


تنقسم الدوافع إلى ثلاثة أقسام رئيسية رم 
(۱) الدوائع البسيطة 


وهی ذلك الاستعداد الداخلى لواجهة بعض التأثيرات والتنبيهات الخارجية 
والتى تثير فى الإنسان بعض الاستجابات وهى تتوقف بدورها على حالة البدن 
العضوية والكيميائية وحاجاته المختلفة , فمثلا الرائحة الكريهة قد تدفع الإنسان 
إلى الابتعاد عن الکان . 


(۲) الدوامع البيولوجية 


وهی تلك الدوافع التى تنشا نتيجة وجود حاجات للبدن تحدث تغيراً فى توازنه 
العضوى والكيميائى وهى دوافع فطرية تعمل على بقاء الكائن الحى واستمرار 
حياته وهى ابتة عند كل الافراد ومن امثلة هذه الدوافع دافع ا حجوع- دافع 
العطش - دافع اجنس - الدافع إلى النوم - دافع الامومة . 


(۱) د. محمد شفيق - السلوك الانسانی - مرجع سبق ذكره ص 7ه 


۰۸۵ 
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(۳) الدو أمع النؤسية 


وهی تتسم بالرونة والتغیر و کذا تسم آهدافها بالتنوع فالرغبة فى السيطرة 
یمکن اشباعها باكثر من طريقة بان یصبح الشخص مدیرا فى محل عملة أو زعیما 
وإذا عجز الفرد عن تحقیق هدف معین فانه يلجا إلى خلق دوافع بدیلة وهذه 


الدوافع ليست دوافع فطرية أو موروئة فى الانسان بل هی نتاج القيم 
النزبوية والمعايير الثقافية والتدشئة الاجتماعية ومن امثلة هذه الدوافع : 


۱- دافع السيطرة ۲- دافع التملك 
۳- الرغبة فى الامن 5 - دافع التفوق 
۵- القیم 5- التوحد باطماعة 


والان يحق لنا أن نتساءل 
(۱) ما الذی یدفع الانسان للعمل ... ؟ 
(۲) هل الدافع إلى العمل دافع فطری ... ؟ أم دافع مکتسب ؟ 


(۳) هل هناك عوامل تحفیز تدفع الانسان إلى العمل ... ؟ 
)٤(‏ هل تؤثر شخصية الانسان على اقباله على العمل من عدمه ... ؟ 





قد احتار العلماء فى الإجابة على هذه الأمئلة و نجد لأى منها اجابة حدده 
تحديدا دقیقا حتی الاك .... 
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» فبالنسية للسؤال الأول : 





فانه قد یتصور البعض ان الدافع إلى العمل هى تلك اخاجات الانسانية التى م 
يتم [شباعها ... ولقد اعتقد ( ماسلو ) ذلك وقد لا هس فئات من الحاجات 
الإنسانية طبقا لنزتيب وجودھا علما بأنه إذا ما تم إشباع إحداها تظهر احاجات 
الأخرى التى لم یتم إشباعها وتشمل تلك الفئات ما يلى : 


وتتمثل تلك الحاجات فى الضروريات السى يعتمد بقاء الانسان عليها مشل 
الا کل الملبس » المشرب . السکن ء الوم , انس » الراحة ء ... الخ ء ويمكن 
القول بان الفرد الذى قد عانی من اشباع هذه احاجات فانه يميل فى الستقبل الى 
اشبا ع هذه الحاجات وبصورة معظمة › لذا نجد ان الفدات التى عانت من الفقر 
لفرات طويلة ادا ما ازدادت عنی . فانسا سنجد ان انفاقهم سیکون غير رشید 
وموجه اساسا الى التع الحسية کالا کل والشرب والزواج مرة اخری » والاتجاه الى 


الکیفات والادمات. 
م (؟) الحاجة إلى الأمان 4 


تظهر تلك الحاجة بعد اشباع الحاجات الفسيولوجية وهى تتضمن الحماية من 
المخاطر المادية والصحية والتدهور الاقتصادى فالإنسان فى حاجة إلى الشعور 
بالامان من زاوية استمراره فى وظيفته وتامين مركزة الحالى . 


۷ 
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حيث يرغب الفرد بان يشعر بانه عضوا فى الجماعة التى ينتمى اليها وان هناك 
نوع من التفاعل الوجدانى بينه وبين أفراد جماعته ء یعطی وباخذ وهی تعتبر اولى 
الحاجات الاجتماعية للفرد والحد الفاصل بين اخاجات العی يسبقها والحاجات 
العى تليها , هذا ويلاحظ ان سيادة الروح المعنوية الطبية وانماط القيادة ء 
والاشراف الحسنة وانظمة ادارية تهتم بنظم الاقراحات والرحلات .... اخ 
بمكنها ان تؤثر على اشباع هذه الحاجات . 


حيث يحتاج الإنسان إلى الشعور بالثقة والمركز الاجتماعی وكذا بحتاج إلى ان 
يشعر بقيمته وكفاءته من ناحية شخصية والى مدى ذلك الاحتزام والاعتراف فى 
عيون الاخرين كما یحتج الى احساسه بالثقة فى النفس والقوة والمقدرة والكفاءة › 
هذا وتلعب الحوافز والالقاب البراقة دوراً هاما فى اشباع هذه الحاجات . 


ه) الحاجة إلى تقدير الذات 


حیث يحتاج الانسان الى ان يشعر بآهمیته وبوجوده عضوا قويا حترما بالغ _ 
الأهمية والتأثير فى جاعته وان يتحقق بشکل کامل من الفرص ا تاحة أمامه 
وا متعلقة عواهبه وقدراته وکفاءته ویشعر کذلك بان له رسالة فى الحياة وهو فی 
ذلك یسعی الى البحث عن الهام ذات الطبيعة التحدية لهاراته وقدارته وهو يطور 
من مقدرته الابداعية والابتكارية بالشكل الذى يحقق انجازا عاليا . 


۸ 
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وانطلاقا من هذا التسلسل افرمی للحاجات فان على الدیر ان ينظر إلى النظام 
التتظیمی للمشروع على انه عربة تقود عدة أنشطة بحيث ينتج عنها إشباع 
للرغبات وا خاجات (١)‏ 








والان غزيزي الدارس : 


هل عکن الاعتماد على تلك ا حاجات لتعتبر دافعا إلى العمل وهل یفسر 
هذا التتابع افرمی للحاجات السبب الحقيقى للإقال على العمل ... فى 
الحقيقة ان هناك صعوبة لاختيار القيمة العملية لهذا اللنموذج كماانه لا 
يوجد أى دليل عملى أو علمى على إمكانية التطبيق والتعميم على جميع 
اجتمعات والأفراد . 





» وبالنسبة للسؤال الثانى 
فقد حاول الإجابة علية (دوجلس مكريجور ) حيث قام بوضع مجموعة من 


الافزاضات يرى ان تبنی الإدارة تعاملها مع العاملين على أساسها وقسم تلك 
الافزاضات إلى جموعتین أطلق على أحدها نظرية رم وعلى الأخرى نظرية ([) . 


۲۹۹ د. محمد شلى شهيب - السلوك الإنسانى فى النظم - غير میین الناشر ۱۹۷۸ ص‎ )١( 


۸۹ 
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تقوم هذه النظرية على الافتزاضات التالية : 

. ان الانسان بطبعة کسول لا يميل للعمل‎ - ١ 

۲-!ذ۱ فرض العمل على الانسان فانه یبذل اقل جهد مستطاع . 

۳- بالتالی یکون سعی الانسان قاصرا على إشباع حاجاته الأسامسية کالاکل 
واللیس والشرب ... والحاجة الى الأمن . 

4 - وكنتيجة لما سبق ذکره من افزاضات فان الانسان سيقاوم التغیر ویرفضه 
ويأنس الى الروتينية ونبذ الابتکار . ۱ 

۵- فاذا ما اردنا ان ضرج الانسان من هذه الداثرة علینا إحكام الرقابة 


المستمرة والدقيقة علية واجباره على العمل 1 


ونحن غزيزي الدارس : 


لا يمكننا تأكيد أو إنكار كل الافتراضات السابقة › فانه يمكن فعلا ان نجد 
مجموعة من الأفراد ينبذون العمل ولكن فى القابل سنجد مجموعة اخری 
تميل إلى العمل ونعتقد ان ذلك إنما يكون راجعا إلى الطريقة السی تمارس 
بها الإدارة وظيفتها وفلسفة الإدارة تجاه العاملين . 
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تقوم تلك النظرية أيضا على مجموعة من الافنزاضات التى تعتبر عثابة افزاضات 
عكسية لا قامت علية نظرية (×) وتتمٹل أهم هذه الافتزاضات فیما یلی : 
۱- الافراد يميلون بطبعهم الى العمل متى توافرت شم الظروف اللائمة لذلك. 
۲- ایجاد الدافع على العمل لدى الافراد لا يجب ان یقتصر على اشباع 
احاجات العضوية والامنية ولکن يجب ان يمد الى الحاجات الاجتماعية 
وتقدیر الذات . 
۳- الفرد بطبعة يميل الى التقدم وتحمل السئولية والاستعداد لتوجيه احهد نحو 
الاهداف التنظيمية متی توافرت الظروف الناسبة لذلك . 
4- لا یل الافراد الى مقاومة التغیر جرد القاومة وانما تسم القاومة كنتيجة 
لسابق خبرتهم فی التعامل مع الادارة . ۱ 
والان غزيزي الدارس : 


هل يمكن الاعتماد على هذه الافتراضات فى تفسير الدافع الى العمل ء اننا 
نعتقد بان الافراد قد تعودوا على تلقى التعليمات والتوجيهات بالنسبة لكل الامور 
فى مجال العمل وتعودوا على الرقابة الخارجية وبالتالى فان حاجاتهم الاجتماعية 
والحاجات التى تعلوها فى هرم (ماسلو) تشبع خارج نطاق العمل هذا من ناحية › 
ومن ناحية اخرى فان التخصص وتقسيم العمل جعل الفرد يقوم بجزئية صغيرة 
وبالتالى لا تستغل كل إمكانياته الاستغلال الامثل » وم يشعر بأنه قد انجز شى ذو 


قيمة . 


- 


٤۹۱ 
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ويستمر الانسان بحالة من القلق لعدم اشباع كل ا حاجات الاجتماعية 
والنفسية ما يؤدى الى سلوك بحاول ان يتغلب بے على القلق واذا لم يتمكن 
الانسان من تخفيف حدة القلق الکامن داخلة فان ذلك يؤدى الى الكبت 
ويؤدى الكبت الى اما سلوك ایجابی بناء او سلوك دفاعی یتمشل اما فى 
الانسحاب او الهجوم او التعويض او الضغط او الاحدار او الاسقاط او 
التزشيد . 

ویستمر التساژل ... ما الذى يدفع الانسان الى العمل ... ؟ 


٠‏ بالنسية للسؤال الثالت 


مرة اخرى بحاول العام ( هيرزيرج ) ان يقدم لنا تفسیرا مقبولا عن السبب 
الاساسى الذى يدفع الانسان الى العمل حيث قد اتجه الى دراسة اسباب الرضا عن 
العمل وقدم لنا النتائج التالية : 

(۱) قدم لنا جموعة من العوامل لا يؤدى توافرها الى وجود دافع قوى للعمل › 
ولكن عدم توافرها يتسبب فى حدوث حالة من عدم الرضا وتضم هذه 
العوامل التى اطلق عليها اسم العوامل الدافعة ما يلى : 

(أ) سياسة الشركة . 

(ب) الاشراف الفنى . 

(ج) العلاقات المتبادلة بين المشرف والزملاء والمرءوسين . 
(د) الحياة الشخصية للفرد وحالته الاجتماعية . 

. مدی الاستقرار فى الوظيفة والرتب‎ )٥( 
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(۲) هناك مجموعة اخری من العوامل یژدی تواجدها الى وجود دافع قوى لدی 
الوظف لبذل مزید من الجهد بالاضافة الى وجود حالة الرضا اما عدم 
توافر ها فلا یخلق حاله ملموسة من عدم الرضا ومن هذه العوامل والتی سیت 


بالعوامل الوقائية ما يلى : 
(أ) الاعتراف (ب) الانجاز 
(ج) التقدم ر د ) العمل 
(ه) المسئولية (و) احتمالات اللمو فى الوظيفة رم 


ای ان (هيربررج ) قد قرر ما یلی : 
)١(‏ طالما ان الحاجات لدینا قد تم اشباعها فانها لا تمٹل دافعا للرضا عن 
الوظيفة . 
(۲) انه لا یمکن اعتبار الرضا عن الوظيفة داله للحاجات العليا التى لم يتم 


اشباعها بعد .رم 








والان غزیزی الصارس: 
هل قدمت لنا هذه النظرية تفسیرا مقبولا 
عن السبب الرئیسی الذی من اجله يعمل الانسان ؟ انها لم تفسر لنا كيفية 
العفرقة بين العوامل الوقائية والعوامل الدافعة وبين الحاجة کاساس للسلوك 
وبين الاشیاء الاخری التى يهدف اليها الفرد من سلوکه بشکل محدد . 
ویستمر التساژل... اذا يعمل الانسان ؟ وما الذى یدفعه الى العمل ...؟ 


(۲.۱) د. محمد على شهیب - السلوك الانسانی فى اللنظیم - مرجع سبق ذ کره ص ۳۰۷ 


۳ 





الفصل الثانی عشر : دوافع العمل 


هل يؤثر مستوی نضوج الشخصية فى اقبال الانسان على العمل ... ؟ 
قبل ان نستعرض اراء ( ارجیرس ) فى هذا اجال نتعرض اولا لفهوم الشخصية . 


ذلك السظیم الدینامیکی الذى یکمن داخل الفرد والذی 
ینظم كل الاجهزة اللفسية واسمية التى تحدد للفرد طابعة الخاص فى السلوك 
والتفکیر وهی تتميز بمجموعة من الصفات : 
(۱) الشخصية هی كينونة وبالتالی يصبح لكل فرد معنی . 
(۲) ان تطور الشخصية ومستوی نضوجها برجع الى البيئة الاجتماعيسة 
والثقافية . 
(۳) تتضمن الشخصية كلا من اخصائص العامة والفردية فكل فرد بختلف 
عن غيرة فى بعض ا خصائص ویتمائل معهم فى خصائص اخری . 





یعتقد ( فروید ) ان الشخصية تتألف من ثلاث مکونات اساسية هي : 








إدارة الفس البشرية ... د. محمد الصیرفی 


() امو 
وهو مکمن اللذة فى الانسان ویعتبر مصدر الطاقة الغزيرة البهيمية 
لذا فان مظاهر السلوك المبعثة عن افو نميل الى الانطلاق وعدم التقيد . 
9 الانا ( الناه) : 


وهو ينشد اللذة ویتجنب الام بأساليب عقلانية يوافق علیها اٹجتمع 
وعثل نمط الانانية . 
















اخیل الدفاعية للانا : 





يرى فرويد أن أى تصرف ينشأ عن انتهاك حرمات الأنا أو 
5 بب فى تشويه صورة الفرد عن ذاته ينشأ عنه قلق الأناء ومن ثم 
تستخدم الأنا جموعة من الحيل الدفاعية منها : 





تمثل هذه الحالات المفاتيح الرئيسية لفهم شخصية الانسان وهی السی تحرك 
تفکیرہ وشعوره وسلوكه ء وهی تمثل تسجيلات صوتية مرئية ء ثم اختزانها فى الخ 
ويمكن استرجاعها بکل ما تشمله من عناصر واحاسیس وسلوك مرتبط بها بحیث 
يعاد معايشتها فى أى وقت . 


الفصل الثانی عشر : دوافع العمل 


وهی التسجیلات الفروضة من الشخصیات الوالدية اغیطة بالطفل منذ فرة 
الولادة وحتی سن الخامسة وهناك وجهان للشخصية الوالدية ينتج عنها نوعین من 
انماط السلوك والتفکیر وهما : 
© ذات الوالدية الراعية ( مواساة الاخرین والتماس الاعذار لاخطانهم ) . 





© هذه اخالات هی رم : 


© ذات الوالدية الانتفاضية ( انتقاد الاخرین باستمرار ) . 


وهی التسجيلات العى تم اخصول علیها نتيجة عملية الاستطلاع والتحلیل 
باستخدام الخبرة السابقة وهی تتأثر بحالتی الوالدية والطفولة وهی قٹل مدير 
الشخصية حيث تعتبر مسئولة عن اتخاذ القرارات عما هو مناسب للاستعمال من 
تسجیلات الوالدية والطفو لة . 


وهی الشاعر الداخلية السی تحدث داخل الفرد کاستجابة طبيعية للسلوك 
الفروض من الذات الوالدية وهی خلیط مركب من ثلائة اجزاء رئيسية يمكن 
التعرف علیها وتحديدها وملاحظة سلوکها ونتانج هذا السلوك بشکل واضح وهذه 
الاجزاء هی . 
© الطفل الفري : 
التصر فات الحرة الطليقة وغير الراقبة . 
(۱) د. عبد الرهن توفيق - التدریب الادارری - مرجع سبق ذکره ص ٦‏ وما بعدها . 


٦ 





(دارة اللفس البشرية ... د. محمد الصیرفی ۳-5 
هسوسو و و و ۱۳۲۳۳ ۱ 


© الباخا السغیر : 
احصول علی اهتمامات الاخرین . 
© الطفل المتكيهم 0 
ذات العکیف اجتماعيا حيث یتمکن من الاندماج مع اجتمع 


الأنا الأملي : 


| وهو ذلك الجزء الروحانی فى الانسان ‏ وقشل القيم الاجتماعية 
والاخلاقية ويعمل رقيباً على الجانب اللاشعورى ویحصل الضمير مكانة 
داخل الانا الاعلى . 









يذهب ( فرويد ) الى ان نمو الشخصية یمر بالمراحل التالية :ر 
-١‏ المرحلة الفمية 
وتستمر من الميلاد حتى العام الغالث وفيها تتركز الانشطة 
حول الرضاعة والفطام . 
۲- مرحلة الأستية 
- وفيها تتركز الانشطة حول التدريب على ضبط عمليتى 
الاخراج. 
"!- المرحلة الفَخبية : 
وفيها تزكر الانشطة حول الاعضاء التناسلية . 


(۱) د. عبد الرحمن توفيق - الرجع السابق ص ١١‏ 


£۹۷ 
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۶- هر حلة الهُمون : 


وفیها یکتسب السلوك مرحلة من اشدوء مع 
فقدان الاهتمام بالامور الجدسية . 
۵- مر حلة المراهقة والر شد : 
فيها حاول الشخص اكتساب السلوك الجدسى 
الناضج واعطاء الحب وتلقيه . 


وبرى ارجيرس ان هناك سبع تضیرات تتم فى شخصية الفرد حتى يصبح 

شخصا ناضجاً وهی : ۱ ۱ 

)۱( استبدال مرحلة السکون الخاصة بالطفولة » الى مرحلة التشاط المتزايد 
فى سن الشباب . و ا 

(۲) الانتقال من مرحلة الاعتماد على الغير . الى مرحلة الاستقرار فى 
مرحلة النمو . ۱ 

(۳) الانتقال من مرحلة القدرة احدودة للسلوك فى مرحلة الطفولة › الى 
مرحلة النضوج فى السلوك . . 

)٤(‏ الانتقال من مرحلة الميول الشخصية الى الميول الاعمق فى مرحلة 

(۵) الانتقال من مرحلة التفكير فى الحاضر فقط ‏ الى مرحلة التفكير فى 
الماضى والحاضر والمستقبل . 

. الانتقال من حجم الطفولة الى حجم الشباب‎ )٦( 

(۷) الانتقال من مرحلة الهوية (فقدان الذات) الى مرحلة تقدير الذات . 


إدارة النفس البشرية ... د. محمد الصیرفی 





لاذا يعمل الانسان ؟ یری ارجیرس 












ان عدم استخدام الافراد لقدراتهم الابتكارية راجع الى ان اساليب الادارة 
والظروف اغحیطة فى مجال العمل هی التى لا تساعد على نضح الشخصية 
حيث يتطلب التنظيم الر می من الافراد التصرف بطريقة غير ناضجة مشل 
الاعتماد المتزايد على التخصص , وتقسیم العمل وتدرج السلطة . والتى 
تبقى فى ايدى قليلة فى قمة التنظيم . ومن ثم فان الافراد فى التقسیمات 
التنظيمية المنخفضة ليس لديهم دور فى اتخاذ القرارات . 

وبصفة اعم وال فان النظمات مازالت تعامل موظفيها على انهم 
مازالوا اطفال لم يبلغوا بعد سن الرشد ولکن ۸ يقدم لنا ای من فروید او 
أرجيرس اجابة صريحة عن تساؤلنا عن الدافع الى العمل ... وما هى علاقة 
الشخصية بالدافع الى العمل ؟ هل هى محاولة من الانسان لتحقيق ذاته ؟ 
...رما !!! 


والان .. مزيزي الدارس 5 


هل تستطیع الاجابة عن السؤال الطروح ؟ 
e ۱ ۰‏ ما الذى يدفع الانسان الى العمل ... ؟ 
٭ ولاذا هذا العمل بالذات ... ؟ 
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استخصاء ٩)‏ 
أنماط السلوك الاداری 





ارسادات 


& يتفض مس هذا اله ستقصاء أربعين عبارة قثل أغاط مس سلوك المديرين والرؤساء فى تعاملهم 
مع الآخرين . 

© اقرأ کل عبارة بدقة ء ثم ضع علامة ( × ) فى المكان الذى ترى أنه يعكس مدى وصف 
العبارة لسلوك الفعلی فى العمل . ۱ ۱ 


2 نرجو أن تتوخى الدقة والصراحة والأمانة فى تقییم نا نفسك . 


© استخدم المقياس التالى فى تحديد اجابتك : 


۱ ۱ 0 








(۱) هذا الاستقصاء من اعداد الاستاذ الدكتور / محمد ا ماعیل يوسف 








إدارة النفس البشرية ... د. محمد الصیرفی 


سام سا 















أصر على أن تسسبق أدارتى ف أدائها 
الادارات الأخرى المنافسة 20007 








أجرب أفكارى فیما يختص بالعمل فى و 

الأدارة أو القسم یش عفد و 

أترك للعاملين حرية القيام بعملهم بالصورة 
التی یعتقدون هم أنها الافضل ASR‏ 
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أحسم الصراعات والخلافات التى تظهر بين 
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آفوض لبعض العاملین معی بعسض السلطات المی 
يجب أن أحتفظ بها لنفسى و و ی 


وواجبات محددة 





© © © 89 © و 8ه © © وو هوه »وم وو و و و ووه 
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أهتم بأن يفهم العاملون دورهم وعملهم وأشجعهم 


| أعلى اقتراح التغيير والتطوير ... 





إدارة اللفس البشرية ... د. محمد الصیرفی 





(1)] اجمع ما حصلت عليه من درجات داخل کل خانة علما بأن : 
أ =۳ ب = ٤‏ 


ر د ٣=‏ 


[(۲) حدد غطك القیادی اذا علمت ان : 


تمثل النمط القیادی ع+ن+ 
تمل النمط القیادی ع-ن+ 
مغل النمط القیادی ع+ن- 
تمثل النمط القیادی نع خلت 





كه 





4 
2۶۳ھ 


ES 
a ٤ 
7ھ"‎ 
ال ا ا ا‎ 


ا ےک ا شش ش؟ب؟ب؟ 22222 لل 22-222 









مفتاح الحل 





الفصل الثانى عد 


: دوافع العمل 


إدارة اللفس البشرية ... د. محمد الصیرفی 


استقصاء الوالد والبالغ والطفل 





ضع علامة (۷) او علامة (×) امام جمل الاستقصاء التالی‌ستخدما الرموز (و-ب-ط) : 









۳ اجد صعوبة كبيرة فى الاقناع عن بعض 
والتی تضرنی مثل التدخين واخلوی . 
كيانى . 
۵) اميل للبحث عن حلول مبتكرة للمشكلات اكثر من الحلول 
التقليدية التى الفها الناس . 
)٦‏ لا اجد صعوبة فی الاعتذار عندما اج 



















ل 











3 اشعر باعتزاز شديد 7 سام 


اع وسردم 
ب رعا رار وش | | | 


| 17 ل امل ار 


(۱) هذا الاستقصاء مقتبس من ال رکز العربى للنطویر الاداری وهو من اعداد الاستاذ الدكتور / ابراهیم الغمری 
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سرد 


٤‏ ۱)النطق السلیم فى تحقيق اخلول الوسط يعبر افضل الداخل 
حل معظم الشکلات . 

۵ يسهل على ان اتقبل نقد الاخرین واتعلم منهم . 

. اشعر بالسعادة عندما اعاون الاخرین‎ )٦ 

۷ يندر ان اشعر بالقلق او الخوف فانا انظر للحياة نظرة 
متزنة موضعية 

۸ اقیز بقدرة اعلی من الاخرین فى انجاز الاعمال . 

۹) لا یعجبنی الخروج عن التقالید مهما كان السبب . 

۰) اواجه عدوانية الاخرين بهدوء واتزان كامل . 

. فى مواجهه المواقف العنيفة غير المتوقعة اشعر بخوف كبير‎ ١ 

5 ؟) اميل للسكون واشدوء 

٥‏ ان الیل الذى انتمى اليه اكثر جدية وتحملا من الجيل 
الحالى . 


TE 


| ) اتعمق فى التفكير فى الامور التى توجهنی واحتاط جيدا 


ی 
۱ 
ظ 
١‏ 


0 
ا 
أ 
۱ 
| 
1 
1 
1 
2 
۱ 
1 


۱ 
۱ 


۱ 
0 
| 
الك بك 
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۱) انفعل كثيرا من الاشخاص الذين يخرجون عن الالوف 
ویریدون تجريب الجديد . 













سے ےت يجب ان نغلب الصدق 
والصراحة ای و و لت 
"الكذب ا الابيض " 





7 جاد . 
۸) فی :یع ال الات يجب ان نصل الى كافة القرارات من 
خلال التقييم الوضوعی للاحتمالات دون ادخال العاطفة 
فى الاعتبار . 


۱ 
| 
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| 41) استمتع بمناقشة الاخرین لافکاری الجديدة بموضوعية 
وصراحة ۳ اجاملین . 


۱ اعمل جاهدا لحل الشکلات بين الافراد فانا ارغب ان 


اری جمیع وت سعداء 
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| ) يندر ان تجد فى منظمتنا افرادا لدیهم الشجاعة الكافية 


تتاف تست عن وجهات نظرهم . 








|9۲ 






۱ سی 
| هي 
۱ 
© می سج | يې | س 
۱ 
۱ ۰ 
۱ 

و ۰ 





لس 
EN‏ 


الوالد-اخنون ۱ 
۳۸ 
۳ 
ف 


البالغ 
لے 

١١ 
۱۷ 
۳۳ 

۳۹ 
۲۹ 

٥ 






سے سور 
© ہی 
وی 


مفتاح الحل 


الفصل الثانی عشر : دوافع العمل 


رة الفى ان 


موی 






استخصاء 0 


الصراع بين الهو , الانا , الانا الاعلی 


e‏ 6 لو 5 ۱ ۔ او 0 ر 
۱ یی * یاه : ۱ ۱ ۳ 
0 ۰ 





اتساءل 


) ( ذا ۱ عتبار ر.--. 3 گی 
۴ ص 5 و 
2 میں كيف 0 بقربا ۱ 


o1۳ 
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(دارة اللفس البشرية ... د. محمد الصیرفی 
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۹) - 


حدد العنصر السیطر على تصرفاتك من خلال معرفة ان 


2 


أ مغل اهو ب- مغل الانا ج- تمثل الانا الاعلی 
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 هاصقتسا‎ 


ماذا يعمل الانسان 





العبارة التالیة ها سبع استجابات مختلفة تتراوح بين اوافق تماما ء لا اوافق اطلاقا .. 
ضع علامة صح فى ا حانة التى تطابق استجابتك لكل عبارة منها علما بان الفرة 


الزمنية المحدد لذلك لا تزید عن ۱۵ دقيقة فقط ... 








و المكافات الاسخنائية باداء الاعمال 
على خير وجه 3 

۱ ؟) يساعد تحديد المهام والمسئوليات ا حاصة 
بکل وظيفة بدقة العاملین على معرفة 


۱ ۳ لا بد من تذكير العاملین باستمرار بان 
تقدمهم فى وظانفهم رهن بمقدرة 

| المؤسسة التى يعملون فيها على حفیق 

۱ اهدافها .... 





(۱) هذا الاستفصاء من اعداد الد کتور حسین شرارة 


8۹ 





إدارة النفس البشرية ... د. محمد الصیرفی 













ال 


بمرؤوسیة .... 
۵) تنمية جو الودة والتعاطف بسن 

الرژوسین يعسبر احد الهام الرئيسية 
للقاند الاداری 








5) يؤثر عدم الاهتمام باهمية الفرد عند 
قيامة باعمال متميزة على كفاءتة فى 
العمل 
۷) غالبا ما يؤدى عدم اهتمام القاند 
الاداری بالنواحى الانسانية فى العمسل 
الى جرح احساس العاملين 
۸) يرغب العاملون فى الاحساس باستمرار 
بانسة يتم الاسستفادة بقدراتهم 
ومهاراتهم فى العمل بوظائفهم . 
۹) يتائر استمرار العاملين بوظائفهم بدرجة 
كبيرة بالمكافات والمزايا السی تمنحها 
المنشاة عند التقاعد 
)٠‏ غالبا ما يمكن تحديد المهام الوظيفية 
بصورة تحفز القائم بها على الانجاز وتشير 
لدية التحديات التى تشحذ مهارتة 















۱ 


1 
0 
1 
۱ 
01 
1 
1 
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١)يرغب‏ الکثیرون من العاملین فى بذل 
قصاری جهدهم فى العمل ايا كان 
نوعة . 
| ۱۲) ینعکس اهتمام الادارة بالعاملين من 
خلال اهتماماتها بالانشطة الاجتماعية 
| التی تتبناها بعد ساعات العمل .. 
| ۱۳) یمثل عدم اعتزاز الفرد بالعمل الذی 
| یؤدیة فی حد ذاتة حافزا سلبیا قد 
يدفعة الى ترك العمل 
)١ 4‏ بميل العاملون الى الاعتقاد بانهم افضل 
من يقومون بوظائفهم ولديهم حساسية 
۱ فى مواجهه اثبات عكس ذلك 
۵ على الادارة ان تعطی اهتماما كافيا 
۱ للعلاقات الغير رسمية التى تدور داخل 
جماعات العمل وتحاول الاستفادة منها 





0۱۸ 
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بعملهم وتقليل الاشراف علیهم الى 
اقل حد ٹمکن 
۹) يفضل العاملون الوظائف التى توفر 
شم الامن والاستقرار حتى ولو كانت 
اقل جزاء من الناحية الالية عسن 


۰) يستدعى انجاز الاعمال بالضرورة 
توفير المعدات اللازمة لها 
۱) للمكانة الوظيفية والاجتماعية التى 

يتمتع بها الفرد فى الزسسة دور هام 
فى تحديد مدى التزامة باهدافها 
)١١ |‏ تلعب التامينات التى تقدمها المؤوسسة 
ظ للعاملین فيها دورا بارزا فى زيادة 









| ) يعتبر النجاح فى العمل بالنسسبة 
لبعض الناس مصدرا اساسيا لزيادة 


قبالة على 
لاساسية لزيادة اقبا 
العرامل | 
العمل 


تب ك3 را 
5 بسو 


م له 
ا 
حا 
اهما 7 ۱ 
کافیا من .4.۰ 


لعمل 
: الثانی 
الف 
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مفتاح ا حل 
)١(‏ انقل الدرجات التى اعطيتها لكل عبارة فی الاستقصاء » فى الکان الحصص لما 


| یسر _ 0 


1 
۱ 
1 
1 
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تسس سس س 
(۲) رتب فى ا دول التالى اخاجات تر تيبا تنازلیا حسب مجموع کل منها : 





(۳( اکب فب اخاحات الح خف على اكبر المجاميع فى قاعدة الهسرم 
۳9 التی حصلت فیها على ۳ اجامیع فى قمتة مع مراعاه العلامات 
الحسابية ء ثم رتسب بقية الحاجات حسب مجموع کل منها وفی حالة 
التساوی رجح احداهما حسب تقدیرات الشخص . وبذلك تحصل على هرم 
ا حاجات الانسانية السی تدفعك للعملء القاعدة تمثل الحاجات الاکثر اخاحا 
ونشاطا وتاثيرا فى سلو كك . بینما الحاجات الاقرب الى القمة تغل اخاجات 
الاقل الحاحا ونشاطا فى نظرك » وبالعالى اقلها فی التاثير على سلوکك 
الحالى: 


oY 
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of 
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2 ے سے 9 ب م 
متام 


منذ البداية لا بد وان نتفق على انه ليس من الضروری ان تتوافر القيادة والمهارة 
الادارية فى شخص واحد فقد يؤدى المدير التنفيذى عملة الاداری بكفاءة وفاعلية 
ولکن قد تتقصه القدرات والهارات التى تجعل منه قائدا كفئ غير انه من الضروری 
ان یصبح .. 








ولیس شرطا ان یکون کل القادة مدیرین . 


هو ذلك الشخص الذى يستمد قوته من سلطات وظيفته التى 
يشغلها فى التنظیم وینصاع له مرءوسين کرها او طوعا . 


حث الاخرين على انجاز الهام الموكلة اليهم . 
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نتفق بداية على ان القيادة موقفية وان سات الشخصية لا تنبى بالقيادة وات 
جمیع الدراسات الى اجریت لیحدید مات القائد ۸ نستطیع اثبات ان هناك مات 


محددة تميز بين القادة وغيرهم ولکن بصفة عامة يمكن ان یتمیز القائد عجموعة من 
السمات من اهمها : 








العر فة الكاملة - الاحساس باغدف - ا حماس لاهداف اجماعة 
ومصالحها الصداقة - القدرة على اقضاذ القرارات - الذكاء- . 
الهارة الفنية - القدرة على احداث التكامل بین افراد اجموعسه 

- التفانی - القدرة على التعلم وسرعة الاستيعاب . 





انماط القبادة 





)١‏ فط قیادی يعتمد اساسا فى إدارته على افتزاضات نظرية ( × ) وهو بالعاق 
يركز على العمل والانجاز ويغفل العلاقات الانسانية وهو غط القائد 
الدیکتاتوری . 


؟) فط قیادی يعتمد اساسا فى إدارته على افتراضات نظرية ( ب) وهو بالتالى يركز 
على العلاقات الانسانية اكثر من تركيزه على العمل وهو غط القاثہ۔-+ 
الديمقراطى . 
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وما بين هذين النوعین يندرج العدید من انماط القيادة والتی تختلف کل منها فى 
درجة السلطة واخرية والمنوحة للمرءوسين ومن بين هذه الافاط یبرز ما هو 
افضل فط للقيادة ... ؟ ویتم هذا التفاعل من خلال ما یطلق علية الصفوفة 
الادارية والتى بشغل فیها بعد الاهتمام بالعلاقات الانسانية احور الافقی والاهتمام 
بالعمل احور الراسی وذلك كما یوضحه الشکل التالى : 


الاهتمام 





الاهتمام بالعلاقات 


والشکل التا ی یوضح افاط الدیرین الخمسة الموضحة بهذه المصفوفة 
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يلاحظ انه لا یو جد اتفاق بین الباحثين على تعریف مقبول للاصطلاحين القائد / 
القيادة فالبعض يرى اد : 

القيادة خاصية من خصائص الجماعة وهی مرادفة فى 

معناها للمکانة او لرکز معين وربما تکون القيادة خاصية من خصائص الفرد فالقائد 

فى نظرهم هو الذی یتسم بخصائص معينة مغل السيطرة او ضبط النفس .7 اخ 

غير اننا نظر الى القيادة على انها " تلك القسدرة على التاثير فى الافراد لتحفيق 

الطلوب ننه من خلال ع الاقساع وهی حصلة للشاعل بین سا القائد 


والاتبا ع وخصائص الهمة 












القيادة ‏ قائد + جاعة + هداف + تثر 





٭ اما القائد فانه بمكن النظر الية على انه نتاج القوى الاجتماعية ونفس القدر 
فهو حدد ها والشخص لن يصبح قائدا جرد انة ٹل نمطا خاصا من جات 5 
الشخصية بل ان هذا النمط يجب ان يكون مرتبطا بأهداف الجماعة التی هو 


قائدھا . 
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٭ اما عن مفهوم القائد عن ذاته فهی تلك التصورات والعارف والشاعر السی 
يتبناها القائد عن ذاته فالقائد الذى یتبنی تصورا عن ذاته بانه متواضع يعمل 
جاهدا على ان يكون سلوكه مع أتباعه ترجمة عملية لهذا التصور . 


٭ غير انه يجب ان نضع فاصلا منطقيا بين وظائف القائد وبين سلوكه القيادى 
فوظائف القائد تشير الى ما يجب ان يفعله اما عن السلوك فانة يصدر عن القائد 
لتنفيذ الوظائف الموكلة اليه . 


القيادة والز عامة 





بمكن ایضاح الفروق ال تی تتواجد بین کل من الزعامة والراسة والقيادة ورجال 
الاعمال والفوضویین من خلال الصفوفة التالية : 
مصفو فة القيادة والر عامة 





1 
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30 ا 


ومن هذه الصفوفة یتضح ان رس 

(۱) القائد یکون مهتما بالنواحی الانسانية وبالعمل فى ان واحد › وبالتالى یستمد 
سلطته من جماعة العمل بالاضافة الى خبرته الفنية . 

(۲) الزعيم یکون مهتما الى حد كبير جدا بالنواحی الانسانية فهو يلعب بالتسبة 
لجماعة العمل دور الاب وتجد فيه الجماعة اللاذ عند الشدة والقوة عند 
الضعف . 

(۲) الرئیس يكون مهتما بالعمل ويهمل النواحى الانسانية وهو يستمد سلطاتة من 
مركزة فى التنظيم الرمی . 

)٤(‏ الفوضوى يكون ليس له اى اهتمام بالعمل او بالعلاقات الانسانية وهو ادة 
یکون عازف عن القيادة رافضاً ها ۱ 

(۵) رجل الاعمال وهو انسان یوازی بين اهتماماته واهتماماته بالعلاقات 
الانسانية ويتوقف مقدار نجاحه على مقدرته على تحقيق السوازن بين الهارات 


الدافعية والقيادة 


نتساءل الان عن السبب الحقيقى الذى من اجله يسعى الافراد الى القيادة .. 
اء ا اس 









٭ ان الاشخاص قد يسعون الى القيادة رغبة فى المكافأة المادية ومع ذلك جد 


ان هناك افرادا كثيرين ضحوا بمصادر كبيرة للدخل نتيجة لتقبلهم لمركز مسن 
مراكز القيادة . 
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٭ ان الاشخاص قد یسعون الى القيادة رغبة منهم فى الشعور بالقوة حيث 
يجد القاند اشباعا لرغبته فى الاستخدام السادی للقوة فى معاملته 
للاتبا ع ومع ذلك ففى ای جماعة قد تدفع الحاجة للشعور بالقوة بعض 
الاشخاص الى الراکز القيادية ولکن الحدود والقوی الاجتماعية قد 
تقف احیانا حائلا دونهم ودون اشبا ع حاجاتهم . 










« ان الاشخاص قد یسعون الى القيادة رغبة فى احصول على مكانة مميزة بین 
اعضاء الجماعة حيث ان المكانة العالية تضفى على شاغليها قوة وسلطة تعود 
علية بمكافأة مالية وصداقات , وعضوية جماعات تساعد بدورها على 


الاحتفاظ بالمكانة واشباع حاجات الانسان . 






٭ ان الفرد قد يسعى الى القيادة رغبة منه فى الشعور بقيمتة حيث يشير ذلك 
فيه استعدادات للقيام بالوظائف التى يتطلبها عمل الجماعة . 


ان القوة والمكانة والقيمة لا تعنی أن يسعى الفرد دائما للقيادة 


فالقيادة أحيانا تفرض على الاشخاص فرضا اذن ما هو الدافع الحقية 
الى القيادة .... ؟ تحقیق الذات سوا 










الفصل النالث عشر : القيادة الإدارية . 





القیادة وندریب التابعين 


يجب ان تعلم ايها القائد ان الاحتیاجات التدريبية تبنی على عنصرین اساسيين هما : 


مستوى الاداء الطلوب مستوى الاداء الفعلى . 


ومن خلال هذان العنصران يتم تحدید الاحتیاجات التدريبية . بحيث يتم مقارنة اداء 
العاملین الفعلی عستوی الاداء الطلوب . 

وکذا التعرف على احتياجتهم من الهارات الضرورية لزاولة الهنة او الحرفة › ومن 
ثم العمل على تحسینها ر1 , والشکل التالى يوضح هذه الفكرة : 


ا إرتفاع مستوى الاداء 











كفاءة 
۱ المهارات والمعارف واللوك لمستوى الاداء المطلوب 
الهارات والعارف والسلوك ge‏ 5 وفاعلية 
لسعوی الاداء الفعلی 
الاداء 


ون إنخفاض مستوی الاداء 


متابعة هستوی الاداء و فقا للاداء الطلو ب الاداء الطلوب 


نهاية السنة مراحل مستوی الاداء ر2 بداية السنة 

ومن الشكل الموضح اعلاه يلاحظ انه اذا قل مستوى الاداء الفعلى عن مستوى 
الاداء الطلوب , اصبح هناك خلل او نقص يجب معالجته او تلافيه . مع ملاحظة ان 
معرفة الاسباب الحقيقية وراء هذا الخلل او العجز , لا نستطيع الوصول اليها بسهولة 
ويسر وانما يتطلب الامر استخدام التحلیل العلمی لبعض العناصر والمؤشرات الى 
توضح الکامن الحقيقة وراء هذا العجز او الخلل » والاساليب التى يجب اتباعها 
لتصحيحه او للقضاء عليه . وبعبارة اخرى هو ليس بالضرورة ان وراء کل 





(1) Lloyed 5. Barid, James E. Post, John ۶۰ Mahon - Management ( Function & 
Responsibilities ( - Harper Collins publishers. New York 1989 - P 343 . 

(2) Michael Armstrong - Performance Management - British Library Cataloguing in 
Publication Data . England 1994 - p 14 


۳۲ 
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نقص او انخفاض فى مستوی الاداء یکون مؤشراً کافیا لوجود احتیاج تدریبی . (۱) 

اما فى حالة ارتفاع مستوى الاداء المطلوب فانه يحب عليك ايها القاند تعزیز هذا 
الاتجاه من خلال رسائل الشكر والمدح والزقية الى وظائف اعلى , وكذا منح ا وافز 
التشجيعية وغيرها من الامور الاخرى التى تعمل على تشجيع هذا الاتجاه وتطويره . 

كما يجب عليك ايها القائد ان تدرك ان اسس تحديد الاحتياجات التدريبية للتابعين 


ساسية هى : 





۱- تحلیل الاهداف التعظيمية . | وهنا يتمالاستعانة بالبيانات | هنا یتم اللزكيز على مناطق القوة 
؟- تحليل افیکل التنظيمى . | والعلومات الستقاة من الصادر | والضعف فى كل فرد على حدہ 
۳- تحلیل السياسات . التالية : من خلال تحديد : 

٤ |‏ - تحليل القوى العاملة . ١‏ - بطاقات وصف الوظائف . - ها متلکه الفرد من ختبرات 
ه- تحليل فعالية المؤسسة . ۲- الشاهدة . ارا اقا 
5- تحلیل ا مناخ التنظیمی . ۳- المقابلة . ؟-القدرات والامكايات 
۷- تحليل الستجدات . ٤‏ - الاستبيان . الجسمية والذهنية والعقليسة 
۸- تحليل اراء الرؤساء ومتخذى | ه- المذكرات اليومية . ومدی استعداداته الفطرية فى 

. اسلوب دلفاى . النمو والرقى‎ -٦ 

۷- الاستشاریون . ۳- اللوك الذى يقوم به الفرد 
اثناء تأدية الهام الطلوبة مه | 
وما مدی فاعلية هذا السلو ك 






وهده العناصر تکمل بعضها البعض واذا تم حلیلها بعناية ودقة فائقة ستعطی 
نتائج ومؤشرات تستطیع من خلاشا ايها القاند الوصول الى الاحتیاجات 
التدريية الحقيقية للتابعين . 






(۱) سبق ایضاح ذلك فى الفصل التاسع واخاص بالتدریب . 


or 








الفصل الثالث عشر : القيادة الادارية 
ا ات ت۳۳ 


القيادة والاتجاهات ‏ 


)١‏ ان من بتسمون بالاتجاه الاستبدادی یفضلون قيادة ذات مكانة وسلطة قوية 
ویظهرون عدواتهم للقائد الضعیف وهم لال يقيمون القائد على اساس 
العلاقات الانسانية . 

۲ من یتسمون باتجاه مزید للمساواة فانهم قادرون على تقبل القيادة القوية 
ولکنهم فی غير حاجة للسلطات القوية وهم بقیمون القائد على اساس 
العلاقات الانسانية . 





وبصفة عامة نجد ان الناس لا یع رضون على القبادة القوية بشرط 
معرفتهم وتأكدهم من انهم يستطيعون المشاركة والبادأة اذا رغبوا فى 
ذلك او اذا احسوا بضرورة هذه المشاركة وبشرط ان يغبت القائد 


كفاءته فى هذا الضمار ۱ 


القيادة ونظريتو (y)‏ ,)<( 





(1) من ینتمون الى نظرية (×) من التابعين يحتاجون الى : 
رب 
أ ) اشراف مباشر . 
ب) ارشادات عن العمل ومتی و کیف ینجز . 
ج) حل للمشکلات التى تقابلهم . 


)١(‏ يقصد بالاتجاهات ... الميول والاستعدادات الايجابية او السلبية الى مفاهيم او افكار او حقائق ا 





إدارة اللفس البشرية ... د. محمد الصیرفی 





د ) مراقبة مباشرة لسل و کهم . 
ه)عقوبات لضبط السلوك . 


و ) مركزية السلطة . 





اذن فهم بحتاجون الى القبادة الاستبدادية . 


للش عاك اط اک 
أ ) اشراف بسيط نسبيا . 
ب) تفويض السلطة للمرءوسين . 
ج) اتفاق متبادل بين اهداف القادة واهدافهم . 
د ) الاشتراك فى صنع القرار . 
ه) التأكيد على النتائج لا على كيفية تحقيق النتائج . 





اذن فهم يحتاجون الى قيادة ديمقراطبة 





ان العلاقة بين القائد والاتباع تعبر عن حاجة فطرية الى السيطرة واخضوع اكثر 
منها تعبيرا عن اتجاهات مكتسبة حيث يتكون داخل كل فرد هيكل متدرج من 
السيطرة من حيث : 








۱ الفصل الثالث عشر : القيادة الإدارية 
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-١‏ الکانة من السيطرة وهی تکون ابتة نوعا واتجاہ التابع فى هذه العلاقة 

یکون خضوعا عن تعود وعن رغبة 
۲- الشعور حیث يجد الاتباع اشباعا فى التبعية ویستمدون الرضا منها وهو 

ما يكون جزء كبيرا من الطاقة فى ديناميكات الجماعة بين القائد والاتباع 5 
۳- السلوك ويكون هذا السلوك مشبعا بالتبعية حيث يكون الفرد محل تقدیسر 

واحترام وینال ما يستحق من مكافآت او حوافز ايجابية بشكل عام . 





یلاحظ ان العلاقة الانفعالية بين القائد وتابعية تبنى على اساس من الخوف والحب 





من ثم فانها تعطی الحالات الاربع العالية : 
ْم حب ی 

: خرف سُديل وحب فلي 
+ ج خود وحب قليل 
اس ہے خرف ول ب شديدل 
5-5 کن فلل رحب 


۱ سسجت خوف قليل وحب قلیل‎ Ê E 


وبمكن الان تصوير الصفوفة الانفعالية التالية : 





إدارة اللفس البشرية ... د. محمد الصیرفی 


مصفوفة العلاقات الانفعالية 
بين الف نسمک 


کے رر ہے ہے 
تچ وه ها 
| سسہ عن" 5ت دناوتن 









سم 





ومن المصفوفة يتضح ان 

١)الخوف‏ الشديد والحب الشديد يتطلب فط القيادة التى تغلب عليها علاقة 
الوالديه حيث يستمد التابع قوته من القائد والذى ينبغى ان يظهر اهتماما كبيرا 
بالعمل والعلاقات الانسانية . 


؟) الخوف الشديد مع الحب القليل يتطلب فط قيادى يركز على العمل ويهمل 
العلاقات الانسانية حيث يتطلب التابع هنا قدرا عاليا من التوجيه . 


۳ اخوف القليل مع الحب القليل يتطلب غط قيادى عالى الاهتمام بالعمل دون 
العلاقات الانسانية حيث يقبل التابع خدمات القائد التى تحقق مصالحة ولا 
يستطيع القائد تحريك جماعة الا بالقدر الذى يحقق مصاخھا اولا . 

)٤‏ الخوف القليل مع الحب الشديد يتطلب فط قيادى حقيقى حیسث يعشق التابع 
قاندة ومیل الى ان يتشبه به فى جمیع تصرفاته وبالتالى فهو يحتاج الى فط قيادى 
مهتم بالعمل ومهتم بالعلاقات الانسانية بالقدر المتوسط . 











الفصل الثالث عشر : القيادة الادارية 





القاند والنخج الاحاری للتابعين ^ 


تختلف درجة نضح التابعین باحتلاف درجة النضح فى العمل ای القدرة على أداء 
العمل والرغبة فى هذا الاداء وهناك اربع مستویات للنضج تتطلب تصميم توليفة 
بين سلو کیات القائد الهتم بالعمل والهتم بالعلاقات الانسانية کی تتناسب مع هذه 
الستویات الاربع فلو افتراضنا ان (ر+) تمثل النضج الیجابی ء (ر-) ٹل التضح 
السلبى > وکانت مستويات النضج الاربعة هی : 







فرد قادر على العمل وراغب فى آدانه . 


فرد قادر على العمل وغير راغب فى أدائه . 






فرد غير قادر على العمل وراغب فى أدائه ۱ 


فرد غير قادر على العمل وغير راغب فى أدائه ٠.‏ 
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* بقصد بالنضح الاداری محصلة كل من القدرة على العمل والرغبة فى ادانہ بحیث یتحمل الفرد مسئولية توجيه سلو كه فی اداء عمله 
ر۱) برجم فی ذلك الى ... د. اند سید مصطفی - الدیر فى البينة المصرية - ص ۰۰۷ . 
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إدارة النفس البشرية ... د. محمد الصیرفی 





ومن الصفوفة یمکننا استخلاص انه : 
(۱) اذا كان التابع غير قادر على اداء العمل وغير راغب فيه فانه يحتاج الى 
قاند مهتم بالعمل وغير مهتم بالعلاقاد" الانسانية . 
(۲) اذا كان التابع غير قادر على العمل ولكنه راغب فيه فانة بحصاج الى قائد 
مهتم بالعمل ومهتم بالعلاقات الانسانية 
(۳) اذا کان التابع قادر على العمل وغیر راغب فيه فانه حتصاج الى قائد غير 
مهتم بالعمل ولكنه مهتم بالعلاقات الانسانية 
)٤(‏ اذا كان التابع قادر على العمل وراغب فيه فانه يحتاج الى قائد غير مهتم 
بالعمل او بالعلاقات الانسانية فهو وحدة یصنع العمل بكفاءة واقتدار 
وكل مل يتطلب بعض التوجيهات . 











ان على العامل دائما ان يوازن بين البقاء فى عمل لا يرضى عنه مهما 
اشتدت معاناته وبين الانضمام الى معسكر البطالة علية ان يعلم ان تحمل 
الضیق الناتج عن عدم الرضا اخف وطأة من المشكلات التى ستترتب على 
ترك عملة والانضمام الى معسكر البطالة بما تمارسه من اثار مدمرة على 
توازنه البدنى والنفسى واستقرار حياته الاجتماعية . 











الفصل الثالث عشر : القيادة الادارية 





ما هو الرضا عن العمل ... ؟ 
هو جموعة اتجاهات الفرد حول جوانب عملة الممنوعة “ وهذا الرضا قد يكون 
تماما يشمل جمیع جوانب العمل او نوعیا خاصا بزاوية دون اخر . 
كيف يحدث الرضا ... ؟ 





يعمل الناس لكى يحققوا آهدافا معينة ومن ثم فان بلوغهم اياها سيجعلهم اکثر رضا 
عماهم علية اى ان الاداء سيؤدى الى الرضا ويحدث هذا الرضا كنتيجة 
للتفاعلات بين العناصر التالية : 








)١‏ الحا جات 
حيث ان لكل فرد مجموعة من الحاجات يسعى لاشباعها 
۲) الدافعية 
تولد هذه الحاجات قدرا من الدافعية يحث الفرد على التوجه الى 
الصادر التی یعتقد انها تشبع حاجاته ۱ 
۳) الاصاء 
تتحو ل الدافعية الى اداء نشط لاشباع تلك الحاجات . 
)٤‏ الاشباع 
يۇ دی الاداء الفعال الى اشباع حاجات الفرد 
۵) الرضا ٠‏ 





حیث ان بلوغ الفرد مرحلة الاشباع يجعله یشعر بالرضا عن ۱ 
العمل باعتباره الوسيلة التى مکنته من اشباع حاجاته وذلك مع ملاحظة ان : 


(۱) ۵. ظريف شوقى - السلوك القيادى وفاعلية الادارة - مرجع سبق ذكره ص ۲۰ 














إدارة اللفس البشرية ... د. محمد الصیرفی 





أ ) کلنا ازدادت رغبة الفرد فى شى یکون اکتر رضا حین يحصل علية 
ویتضاعف عدم الرضا فى حالة الرغبة لاشباع 

ب) كلما تعددت حاجات الفرد واشتدت قوتها كلما انخفض احتمال 
الرضا . 

ج) يحصل الفرد ذو الحاجات احدودة حين یشبعها على درجة من 

الاشباع تمائل ما حصل الفرد ذو ا حاجات المتعددة حين يشبعها . 





للاجابة على هذا التساؤل فانه يجب ملاحظة وجود ثلاثة مكونات رئيسية فى اتجاہ 
التابع نحو القائد : 
)١‏ مكون معرفى ( تصورات التابع حول خصال قائدة ) . 
وهو لا يعكس فاعلية القائد فقد 
يدرك التابع ان قائدة كفء غير انه ليس راضى عنه . 


؟) مكون وجدانى (مشاعر التابع السلبية او الايجابية نحو قائدة) . 
۲ ويعد اكثر مكونات الاتجاه تعبيرا 
۱ عن مدی فاعلية القائد حيث ان الشاعر الايجابية نحو 
القاند والتى يتم التعبير عنها بشکل اداری متحرر من 
الضغوط تعکس مدی قدرة القائد على اقامه علاقات 
طيبة مع تابعية . 





الفصل الثالث عشر : القيادة الادارية 





۳ مکون سلوکی ( تصرفات التابع مع قائدة ) . 
یکون ذا تأثیر على الرضا اذا تحقق شرطان هما : 
أ ) ارتباط سلوك القائد بالسبيل الذى يدركه التابع ٠‏ : 
كفيلاً يابلاغه أهدافه. ۱ ۱ 
ب ارتباط هذا السلوك بالوسائل اللازسة ل + 
مشکلات الفنية و الاجتماعية . 









يجب ان ندرك ان التابع قد يبنى انجاها ایجابیا نحو القائد على الرضم من 
القائد يكون غير مهتم بالانتاج ويشيع جوا مسن التسیب فی بيئة العمل 
ونحن لا نريد قائدا یتبنی تابعیة نحوه اتجاها ایجابیا بل نطمع ايضا فى ان 
یو ظف هذا الاتجاه فى حنهم على تحسین ادانهم ويستمر التساؤل طارحا 
نفسه .... كيف يمكن تحقيق الرضا با حقق مصلحة العمل والعامل فى ان 


واحد ۶ 
القيائة والنموحا 


النفوذ هو قدرة شخص او مجموعة من الاشخاص فى التأثير على سلوك الاخرين 
والنفوذ له مجموعة خصائص منها رم : 
(١‏ قدرة على التأثير فى الاخرين . 
۲ نفوذ الطرف الاول هو ما يدركه الطرف الثانى فى الطرف الاول . 
*) النفوذ داخل المنظمات يكتسب » وبمكن للافرادان يزيدوااو 





(۱) د. ا مد سيد مصطفی - مرجع سبق ذكره - ص ٦١٤‏ . 


|؟4ه 





إدارة النفس ... دا محمد الصیرفی 


)٤‏ ينبع النفوذ من مات شخصية عقلیا وجسميا وسلوكيا ومن القدرة 
على الاثارة والعقاب ومن السلطة والمعلومات ...اخ . 
۵) والنفوذ لا يفوض من الغير وانما يكتسب . 
هذا ويعتبر النفوذ صيغة مساعدة لسلطة القائد تساعد على جعل الاخرين 
يطيعون ویلتزمون فقد يصدر القائد قرارا مستخدما سلطاته ولكن لا يكون لدية 
القدرة على التأثير على الاخرين - ای ينقصه النفوذ - لذا فانه قرارة لا ينفذ لان 
هناك انكارا من قبل المرءوسين لسلطة القائد . 


ومن ثم فان القيادة تختلف عن النفوذ فى ان القيادة هی تأثير اضافى يحث 


المرءوسين على الطاعة الاختيارية . 





القيادة والسيطرة 


ان القيادة عملية تفاعل اجتماعى فالقائد يجب ان يكون عضوا فى الجماعة 
يشاركها مشكلاتها ومعاييرها واهدافها واماشا ويوطد الصلة مع اعضائها ويحصل 
على تعاونهم ويتوقف استجابة الاعضاء للقيادة على ادراكهم بان القائد هو اصلح 
شخص للقيام بمطالب هذا الدور الاجتماعی والقيادة تتغیر من موقف لوقف ومن 
عمل لعمل . 

فالقيادة اذن تتوقف على الشخص وعلى الموقف الاجتماعى وعلى التفاعل بينها 
اما السيطرة فهى تعنى عملية متابعة وتقيم وضبط الانشطة التنظيمية تجاه تحقيق 
اهداف مخططة . 


4١١6 د. ا مد سید مصطفى - مرجع سبق ذكره - ص‎ )١( 





of 











الفصل الثالثك عشر : القيادة الإدارية 








ويلاحظ ان كبر حجم النظمات والاشراء الوظیفی يجعل القاند فى حاجة الى 
وظيفة السيطرة حتی لا یستفحل اى انحراف ویتمکن من اکتشاف وتصحیح 
المشكلات قبل ان تتضخم والسيطرة ایضا مطلوبة للتأثير فى دافعية التابعين لان : 
نظام السيطرة يجعلهم محل تقدير واحترام . 
وهناك اربع درجات للسيطرة هى ( ديمقراطى - تيديقراطى - اوتوقراطى - 
بیروقراطی ) يتم عمل توليفة بينها وبين سلوكيات القائد وذلك على النحو الذى 
توضحه المصفوفة التالية : 


مصفوفة مستوی السيطرة بين القائد وتابعية 


3 





ومن المصفوفة یتضح انماط القيادة التالية : 


وهذا النمط يفوض ا لسلطة الى المرءوسين ويشاركهم فى عملية اتخاذ القرارات 5 
ويثتق بانهم قادرون على تحمل المسئولية ويفضل اتباع هذا الاسلوب فى الحالات 


الاتیة : 





إدارة اللفس البشرية ... د. محمد الصیرفی 








٭ عندما یحمل الموظفون مهارات عالية ويكونون مندفعين للعمل 
٭ عندما يكون القائد على خبرة فنية عالية ومدركا لحجم المشاركة 
المطلوبة حسب كل موقف عا يحقق علاقات تتسم بالود مع التابعين . 


؟) النمط التيدوقراطي 


هنا يبدى القائد اهتماما ملحوظا بحاجات العاملين ويقيم معهم علاقات تتسم بالود 
والصداقة فى حين لا يحظى العمل سوى بالقدر القليل من العناية وعادة ما يطلق 
على هذا القائد تسمية القائد اجامل . 


۳) النمط الاوتوقراطي | 


وينصب تركيز القائد هنا على العمل بغية الوصول الى اقصى قدر للانتاجية ولا 
يهتم بالعلاقات الانسانية بل يتعامل مع التابعين على انهم ادوات لانجاز العمل فنراه 
بمارس المركزية فی اتخاذ القرارات كما تكون تعليماته لتابعية واضحة ومفصله 
بحيث يتأكد من انهم يقومون بالعمل بشكل صحيح وعادة ما يطلق على هذا النوع 
من القيادة بالقيادة الاستبدادية أو الديكتاتورية وهذا النوع من القيادة يفضل 
استخدامه فى اخالات الاتية : 

- عندما يكون التابعين قليلى الخبرة بالعمل الفنى 

- عندما تنقص التابعين روح المبادأة والسئولية 

- عندما يكون القائد ماهرا فى النواحى الفنية . 

- عندما تكون القرارات الواجب اتخاذها على درجة بالغة من الاهمية . 





۱ الفصل الثالث عشر : القيادة الادارية 


والقائد هنا یبذل قدرا محدودا من الجهد یعنی باداء الد الادنی لما يطلب منه 
ولا يهتم بالعاملین کبشر هم حاجات ینبغی اشباعها ای ان القائد هنا لا یقوم عهام 
القيادة الفعلية وقد يرجع ذلك الى شعوره بان الدور القيادى غير مربح او لانهم 
یعملون على قاعدة ضعيفة من السلطة والقوة او بسبب وجود قائد غير می قوی 
الشخصية ما تسیب فى حدوث صراع معه . 


القرار یصنع لواجهة او معالجة مشكلة معيتة ويختلف القادة فى معاجتهم 
للمشکلات فهناك من يرصد الاحداث والقدمات ویتنباً بالمشكلة فیتحسب لما 
بقرار مناسب اذا جاءت » وهناك من ینتظر حتی تدهمه المشكلة وهناك من يعيش 
المشكلة ویسوف او يتردد فى صنع القرار . 

كما يختلف القادة فى درجات الشا رکة السی تتاح للاتباع فى صنع القرار 
فالنمط اوتوقراطی یکون متسلطاً ومتمسکا برأيه فقط , ولا يميل الى اقتساع 
مرژوسیه فى صنع القرار او اشراکهم بشکل ظاهر . 

اما النمط الدعقراطی فانه يعمد الى مشاركة مرژوسیه فى عملية صنع القسرار 
وتشجیعهم على ابداء آرائهم . 

ويصور الجدول التالى درجات المشاركة فى عملية صنع القرار وفقا لاتجاهات 


القادة رى : 


. ۳۷۱ د. ا مد سيد مصطفى - المدير فى البيئة الصرية - مرجع سبق ذکره - ص‎ )١( 
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إدارة الفس البشرية ... د. محمد الصیرفی 


: 


یصنع قراره بمفردہ ویبلغه لمرؤوسيه ی 
یعرض ال مقف وابعاده ویدعو مرژوسیه للاستفسار . والناقشة 
وابداء الاراء » ثم یصنع قراره اس ب ی اک 
یعرض مشروع قرار » ویدعو مرژوسیه للاستفسار وابدء 


الاراء ثم یتخذ قراره ........... الس را و 




















لا یعرض مشروع قرار ؛ ویطلب الى مرژوسیه مناقشة ابعاد 
الوقف وتحديد البدائل ء وتفییمها ء ثم يتخذ قراره ہت 
يعرض الوقف على مرژوسیه . ويطلب اليهم تحلیله . مدید 
البدائل وتقییمها ء واتخاذ القرار ء على ان یناقشهم فيه اما 
لاو از لكل وله ميب رسب عم اس 5 





یعرض الوقف على مرژوسیه . مع رؤيته الخاصة ویطلب 
اليهم مارسة مراحل عملیة صنع القرار E‏ سا اہ 


القيادة والنفويض 


يقصد بالتفويض الحق الفوض للمديرين فی صنع قراراتهم دون الرجوع ‏ 
للمستوى الاعلى > هذا وتقاس كفاءة التفویض بمعيارين ۱9( 





(۱) د. ا مد سيد مصطفی - الدیر فى البيئة الصرية - مرجع سبق ذکره - ص ۰۳۲ 


۵ ۷۲ 





" الفصل الثالث عشر : القيادة الإدارية 
دصر ۰ تفه ً (1-۰۰٩۰‏ 


أ) مجالات التفویض : 
ویقصد بها الامور التى تفوض فیها السلطة ايجابا او 
سلبا . 
ب) درجة التفويض : 
ویقصد به قدرة السلطة المفوضة فى ا جال الذى تم 
فيه التفويض . 
هذا ويختلف القادة فى اتجاهاتهم نحو التفويض وذلك على النحو التالى : 
وعدا رودو ا واي" ا ا ل ہر گے الا سنك 


(۱) نط القائد الديمقراطى : 
یری انه بحكم مسئوليته عن تنمية قدرات 
مرؤوسيه ضرورة توفير فرص تعزز تعلمهم واكتسابهم للمعرفة وللمهارة من خلال 
الممارسة بما ينتج عنه تولد صفا انیا يتولى المسئولية عند اللزوم » ومن ثم فانه 
يدربهم على اتخاذ القرارات مع اعتبار ان الخطأ فى هذه القرارات يعتبر بمنابة تكلفة 
تدريب هم وبالتالى فان هذا النمط من القادة لا یخشی تفويض السلطة بل جده 
دائما يسعى الى توسيع نطاق هذا التفویض . 


(۲) غط القائد الديكتاتورى : 
121111011 يجد هذا النمط من القادة استمتاع فى 
الانفراد بالسلطة . وتركيزها فى يده ويجعل بالسا ی مرؤوسيه جرد منفذين تابعين 
وحتى ان عين وكيلا او نائباً بميل لاختباره محدودا فى قدراته وطموحاته غير 
مطالب بسلطات او صلاحيات . 
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القائد وشخصيات تابعیه 





يجب ان یعلم القاند انه يتعامل مع انواع متعددة من الشخصيات وان كل شخصية ها 















اقواله تحت الضعوط : 

« آنا السئول . 

٭ احس باللل والضجر . 

٭ لا استطیع تحمل الروتن . 

٭ لا يهم فانا سافعل ذلك 
على اية حال. 

© استطيع لوحدی عمل کل 
ذلك بالسرعة نفسها . 

٭ سافعل ذلك بنفسى فذلك 














9وج عن الوضوع 
الاساسی 3 






حين یتحدث لا يمكن 
توقع ما سیفعله › 
يخضع له الاخرون › 
حلال للمشاكل ؛ 
يتخطى الصلاحیات 






اسر ع . 






٭ انا لا اهتم » سأكون لطيفا 
مع ا جمیع . 

٭ لقد غيرت رای اليوم . 

۰ احيكم جميعا ء انتم رائعين 





هی عليه . 

يحافظ على التوازن لا استطیع ان اسير اموری ٭ التحلی بالوفاء . 
ابت على هبدأه. | ٠‏ احب الاشیاء كما هی تضج ٠‏ تنفيذ المهام على 
لطيف ء حذر . العرف يناسبنى كثيرا جه التحليلية | اكمل وجه . 
لدبه قدرة على اننی انتظر الامور الامن الاقتصادی || ٭ مستو عال من 
تهدئة الاخرين . انا لا اهتم ولن اتغير سؤاله عن 

متعاون . بب مشاعره الحقيقية 

الانجاز . اعطاءه انس‌ذارا 


اقواله تحت الضعوط : يصبح فعالاً : | ه نارات 
لا يوجد قانون يحكم هذا یتم اخ ۰ تفاصیل 
على ان ابحث هذا الامر بالاسباب ٭ معايير عالية 

٭ قرارات حذرة 
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والآن تذکر ايها القائد 


(۱) اذا رغبت فى دفع موظفيك و تمقيق النائج 2 - كن ريادياً 





0 اذا معت موظفيك لتصلوا الى الهدف الذى وضعته - كن مراوفا 
© اذا رغبت فى صيانة مهارات تتعلق بتنفيذ الهام ومراقبة سیر العمل 

الروح ای - كن قبطانا 
0 اذا رغبت فى معرفة مقدار التقدم الذی احرزته من خلال معرفحك 


لتفاصیل العمل - كن نظامیاً 


على الرغم من ان كل منا يميل الى ان يصبح نوعا 
معيناً من هذه الشخصيات الا اننا نضم بعضاً من 
صفات كل الانواع فى داخلنا . 





(۱) هذا الجزء مقتبس من كتاب كيف تحفز موظفيك - ترجمة ريم سام - تأليف تويلادل - ص ۲۵ . 








الفصل الثالث عشر : القيادة الادارية 
ا ايا ايب 


القائد وازمات تابعده 





يقصد بالازمة جموعة المعارف التى تدور حول الضغوط الشديدة النى يعانى 
منها الفرد فى المواقف والاحداث الفجائية غير المتوقعة . 







تصرفات القائد تجاه الازمة : 
بمكن ان نقول ان هناك اربعة مواقف للقائد تجاه الازمة :و 
١‏ ان يقف القائد موقفا سلبیا . 

۲ ان يفشل القائد فى مواجهة الازمة بالاسلوب المناسب . 
۳ ان یبذل القائد جهدا فى مواجهة الازمة ولکنه يواجه بقصور فى 
الامکانیات . ۱ 

. ان یبذل القائد جهدا فى مواجهة الازمة بشکل ایجابی وسریع‎ ٤ 
: عزیزی القائد اذا اردت حل الازمة عيك باتباع الآتى‎ 
انقل فوراً سلطاتك وصلاحياتك الى غرفة عملیات تسیطر على الوقف.‎ ١ 
. قم بتوزیع الاعمال والاختصاصات على افراد غرفة العملیات‎ ٢ 
افتح خطوط الاتصال الباشر بین افراد غرفة العملیات و کبار السئولین‎ ۳ 
. مع حشد کل الامکانیات اللازمة‎ 
١ انشی لجان عمل ميدانية لمتابعة تنفيذ القرارات وا خطط التى تصدرها‎ ٤ 
۱ . غرفة العملیات‎ 






عزيزى القائد عند الازمة أياك ان : 
تغضب - تحزن - تتعجب - تخجل - تصاب بالاحباط - تصاب 
بعدم التوازن - يبدو عليك الشعور بالذنب - يبدو عليك الحزن . 


إدارة النفس البشرية ... د. محمد الصیرفی 


التابعين وسلوکیات القادة 


5 تختلف سلوکیات القادة تبعا لاختلاف امزجتهم الشخصية وحتی یتحقق 
۰ التفاعل الصحیح بين التابعين والقادة فانه ينبغى ان يدرك التابع شخصية قائده 
وكيفية التعامل معه وذلك على النحو التالى : ۱ 













تظهر انك فهمت ما يعنى رئيسك دون ان تکون قد فهمته فعلا خوفا من 
ازعاجه أو خشية ان يأخذ عنك فکرة سيئة فان ذلك يحدث اخطاء فى 





1 


۶ کِ ١‏ 
لابد ان تكون ايجابيا , لا تلجأ الى السلبية , مكتفيا بالتذمر أو متعللا بعدم 


۱ تحمل مسئولية اداء هذا العمل أو ذاك . 
۲ جربه وتحمل قدرا من الخاطرة المحسوبة أو الدروسة . فلعل النتيجة تکون 
فى صالحك . 


ا 3 |[ 90 ج سس 
(۱) هذا الجزء مقتبس من مجموعة محاضرات القاها الاستاذ الدكتور / على عبد الوهاب - بشركة السویس لتصنيع البزول -السويس 


89۳ 











القيادة الادارية 


۰ ۱ الفصل الثالث عشر : 


۳- القائد الذى بسند إليك أعمالا لا تناسب دخصمصك 








إفهم الأسباب التى جعلت رئيسك يكلفك باعسال لاتناسب تخصصك 
وإعرف وجهة نظره فى هذا . ثم إدرس إماكنية القيام بهذه الأعمال . وإذا 
كان تكليفه لك بهذه الأعمال شيئا طارا أو غير متكرر فلا تتذمر وقم با 
طلب إليك أدائه . أما اذا تكرر ذلك ورأيت أن فى الامر سوء نية أو تصيدا 
الأخطاء ء فكن حذراً وإدرس ما تعمل جيدا وتجسب الوقوع فى أخطاء - 
وناقش مع ریسك امر إختصاصاتك وأطلب منه ان يوضح لك هل ہہ 








الأختصاصات . 





لتکن علاقتك مع رئيسك قائمة على مزج خبرته بعلمك » حتى يستفيد 
من معلوماتك من ناحية وتعمق أنت علمك وتطوعه للعمل من ناحية 


آخری, فيستفيد العمل من ذلك وترقی نتائجه . رج 





فاذا أردت من رئيسك أن یفتح لك بابه وس E‏ فإن 
ذلك مرهون بنوع الإقتراح الذى تريد عرضه , والوقت الذى يمكن أن تقابل 3 
فيه رئيسك » وطريقة العرض التی تستعملها لتوصل ا زاحك أو حسل ۱ 
فاذا كان اقاحك هاماً ء واخترت الوقت ا ناسب لعرضه ‏ فان طريقة 
العرض تصبح أهم الأشياء جميعا . 
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-٦‏ القائد المتصيد للاخطاء 





إعرف ما هو المطلوب منك › واف المستويات المحدده لأداء عملك 
واستوضح من رئيسك ما يجب عليك إستيعابه منها » وتنبه للأخطاء أو 
الشکلات قبل حدوثها » وأستشر رئيسك فی كيفية تفادیها. فبإاذا تعرضت 
لمسائلة رئيسك بسبب أخطاء إرتكبتها › فاشرح له أسباب هذه أسباب هذه 
الأخطاء . واستتر برأيه فى علاجها . وإنصت جیدا لما يقوله لك وإعمل 
بتوجيهاته . ۱ 





کت 

۷- القائد التسسرده اص 
چا 

ام ؛ۂ 

7 ۳ 


لا تقابل تردد رئيسك بزدد مائل . فان ذلك يربك الأمور ویعطلھا ۷ 
ورما يجعل رئيسك يظن أنك تشبهه فی عدم القدرة على حسم الأمور أو حل 
المشكلات » وغالبا ما يكون الرئيس المزدد غير راض عن تردده > الأمر 
الذى يدعوه إلى محاربة هذه الصفة فى شخصك › فيغور عليك ویتهملنر 
بالتقصير . 





۸- القائد العصیسی 


خير وسيلة لعلاج الغضب الصادر من رئيسك هی أن تحتفظ بهدوء“ 
أعصابك وتصت یاهتمام لا يقول . فذلك بمثابة الماء يطفى النار أو یخفف 
إشتعالما . فاذا هد رئيسك وزال عنه الغضب فحدثه بهدوء واشرح له حقيقة 


ما كان . 
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۹- القائد الذی يحب التفخدم 


قدم لرئيسك الاحتزام والاعجاب والتقدیر إذا كان یستحق ذلك ؛ دون 
مبالغة أو تهويل يفقدك إحتزامه أو يجعله يحس بأنك تكذب عليه- لاحظ أن 
رئيسك على حبه للتفخیم غالباً ما يكون ساخطا على الذين يراءونه إذا وجد 
أنهم متملقون غير صادقين . 
ما آذا لم يكن فى قيادته ومعاملاته ما يستحق الأعجاب » فكن حياديا 
مرة وإيجابياً مرة أخرى ء وقدم نقدك له فى صورة رأى أو اقتراح ء واترك له 
و 


حق الأخذ بهذا الرأى أو رفضه ۱ 


01و 










سس 


2 


ابذل فی عملك ان ما تراه من جهد معقول > وإبذل هذا الجهد صادقاً 
مخلصا وإفهم إختصاصاتك ومسئولياتك جیدا ء من التوصيف الکسوب 
لوظيفتك > و من الممارسة الفعلية لدورك . ولاتقلد رئيسك أو زملائك فى 
أهمالهم . إنهم مخطئون فى ذلك فکن أنت على صواب . 


۱- القائد الٹرشار 





۷ 
ر27 


استفد ما يحدثك فيه رئيسك وانصت اليه جيدا كلما كان عندك وقت 


لذلك وحذار أن تظهر له أنك ضائق من حدیئه غير مهتم ها یقول او تبدی 
تبرمك أو رغبتك فى الافلات منه . فاذا رأيت أنه أطال الحديث واستغرق من 
وقدك ما سوف یژخرك عن عملك فالأفضل أن تقاطعه بلباقه وأن یکون 


665 
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عذرك فی عدم الأنتظار والاستماع إليه أن عندك عملاً هاما تريد إنجازه أو 


ال بدات عملا میا حين بوه لکبهودوه ان ا بهي 


شنه. 
۲- القائد الودنسی 


إن ذکر الحقیقة والصدق مع النفس قبل الغیرھو خير طريق للتعامل مع 
الناس وأذا أعتقد عنك رئيسك إن عندك عيبا معينا أو ظن بك ظن السوء 
بناء على وشاية نقلت إليه فستئبت له تصرفاتك وكفاءتك فی عملك 
وصدقك فيما تدلى له من بيانات عكس ما يظن ورعا يدعوه ذلك إلى إصلاح 
خطئہ وإحترامكٰ وتقديرك حق قدرك وإعطائك ما تستحق من جزاء . 


۲- القائد الطیب - الضعیف 


يجب عليك بذل الجهد الذى تراه مداسبا فی عملك واعتمد على نفسك 
زملائك - وهی غفلة الأول وإستغلال الأخرين - وحاول أن تتجنبها فتعميز 








عليهم فليس ا می من الصدق والاخلاص فى العمل حتى لو آهمل سر 7 
أو تھربوا من أداء واجبهم . 





واجبك فی التعامل مع رئيسك البيروقراطى أو الروتینی هو أن تتعرف وام 
اولاً على مدى مناسبة تصرفه لنوع العمل المطلوب فإذا رأيت أنه غير مناسب 


8۷ 
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أو أن قدراً من الرونة يجب أن یتوافر فى رئيسك حتی يواجه ا مواقف المتغيرة 
فقم بدراسة هذه المواقف وتفهم أبعادها ومتطلباتها وقدم لرئيسك المعلومات 
التى توضح ذلك واعرض عليه إقتراحك وإظهر له الفوائد العملية التى يمكن 





تحقيقها من إتباعه . 
6- القائد ال مغر 


كن متفتح الذهن راغباً فى التغيير عندما يكون مناسبا وتعلم من رئيسك 
المرونة وحسن التصرف فى الواقف اللمتغيرة التنوعة وإدرس التغيير دراسة 
وافية وتعرف على مزاياه ومشكلاته وناقش رئيسك فيه فإن ذلك صقلا 
لهاراتك وتنویعاً لقدراتك واثراء لأفكارك ومعلوماتك . سے 


٦۔‏ القائد الضابعا 


قدم لرئيسكث الضابط ما يستحقه من احترام وتعاون معه وأطع أوامره 


وابدی استعدادك لامداده بالعلومات اللازمة فی الوقت الناسب بالدقة 





الواجبة وإفهم نظرته للأمور وإستفد من خبراته وأنصت لأرائه ٠‏ 
تصور إن تقس ركارة 
ر تکسیین » ک اؤ جح ٭ 





9 


س 
9 8 
سے نے 


ان سر 5 
50 








وحن نقصد هنا محاولة القائد تقب التوافق 
والانسجام بين اهداف العمل واهداف الجماعة التى ينتمى الیها والسعی قدر 
الامکان على القضاء على ای تعارض بين هذه الاهداف وهو فى ذلك يجب ان 
يكون على خبرة بكل من القوانين التىتحكم سلوك الافراد والجماعات وعملية 


Ê 
چ‎ 
3 


۲- تخطيط اسالییم النشاط 
۱ يجب على القائد ان يكون قادرا على اتخاذ 
القرار السلیم فى الوقت الناسب ویجب ان یتسم سلوکه بالرونة وان يكون قادرا 
على تحمل المسئولية وامتصاص القیم الثقافية السلبية وتببی اس‌زاتیجیات واضحة 


۳- تنظیم العلاقات بين افرات الجمامغة 





قد نختلف وتتعارض اهداف الافراد داخل نطاق العمل وذلك نتيجة للضغوط 
الاجتماعية والاقتصادية وبالتالى يشاع جو من عدم الرضا بين العاملین وهذا 
يتطلب من القائد قدرة فائقة على ترتيب المواقف بالطريقة التى تمكنه من مواجهه 
الضغوط المستمرة . 


(۱) د. منصور فهمى - الرجع السابق ص ۶۲۰ 
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إدارة الفس البشرية ... د. محمد الصیرفی 


العوامل التی نزید من فاعلیة القائد " 


۱ الثبات الانتعالی‎ )١ 
اى القدرة على التحکم فى الغرائز بدرجة تتفق مع طبيعة‎ 
الوقف وبالتال عدم التورط فی اى علاقات نسائیة مشبوهة وكذا القدرة على‎ 
تحديد السافة النفسية فی العلاقات الشخصية‎ 


06 تكاهل القدرات العتلیة 
وتتمشل فى مستوى معين من الذكساء 


والقدرة على الاستیعاب السسریع والامسترجاع وحسن ادارة الوقت وعدم 
الاستغراق فى التفاصیل . 
ج) وجوح مضارات فنية عالية 
يجب ان تتوافر لدی القائد الخبرة الفنية التی 
تفوق تابعية ویکون لدية القدرة على حل الشکلات الفنية التی تواجههم والسعی 


نحو تدمية کوادر فنية جديدة . 


1 


) النضج الاجتماغي 

ععنی عدم اخاباة والقدرة على تكوين علاقات 
اجتماعية طيبة والتعامل مع المرءوسين والتابعين على اسس واضحة العالم خالية تماما 
من العقد النفسية . 


(۱) د. منصور فهمی - الادارة والانسان - مطبعة جامعة القاهرة - ۱۹۸۸ ص 1۱٩۹‏ . 
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العوامل التی مد من فاعلية القيادة 


تعجسد اهمية دراسة العوامل المؤثرة على فاعلية القيادة فیما یمکن ان تؤدى اليه 
تلك العوامل م من اثار سلبية تزداد حدتها كلما زادت شدة تلك العوامل ویتسع 
مداها ليشمل اطرافا متنوعة وجوانب عديدة داخل كل طرف . 


وفيما يلى تقدم عرضا موجزا عنها رم 





)١‏ اول المتغيرات المزاجية 
وتعمثل تلك المتغيرات فى : 


: اخفاض درجة الثقة فى الاخرین‎ (i 
وقد يرجع ذلك الى انعدام ثقة القائد فى‎ 








تابعية او لثقته المتزايدة فى ذاته . 
ب) الثقة المتزايدة بالذات : 
حيث يبزتب على ذلك العديد من الافات مشل 
اليول الى اتجاذ قرارات منفردة والتشبس بالرأى وعدم تقبل النقد . 
ج) الخوف من نجاح الاخرین : 
ويسبب ذلك فى محاولة القضاء على الكوادر 
الجديدة وحجب العلومات والخبرات الكفيلة بتيسير ادائهم لمهامهم وعدم تفويض 
السلطة اليهم . 





. د. ظریف شوقى - السلوك القيادى وفاعلية الادارية - مرجع سبق ذكره - ص ۲۵ وما بعدها‎ )١( 





٠‏ إدارة النفس البشرية ... د. محمد الصیرفی 





د) العجز عن تحمل الظروف الصعبة : 
ویتسبب ذلك فى اصابة القائد بالانهيار 
ما یتسبب فى فشلة فى ادارة الجماعة اثشاء الازمات ویصبح مترددا فى اتخاذ 
القرارات وعادة ما بتخلی عن دورة فى القيادة لبعض الافراد الاخرین تمن يحتفظون 


بتماسکهم ابان الازمات  .‏ 
ثانیا المتغيراءتم المعرفية 
وتعمثل تلك التغیرات فی : 





أ) انخفاض المرونة الفكرية 

وينزتب على ذلك العجز عن التصدى للعديد من 
المشكلات الفنية والانسانية التى يواجهها كما انه يصعب على المدير تطويع سلوكه 
استجابة للتغيرات الموقفية دائمة الحدوث . 


ب) انخفاض المقدرة الابداعية 


وی تب على ذلك عدم قدرة القائد على اصدار 
افكار ابداعية تتعلق بادخال تحسینات على نظم الانتاج او تطوير سبل ادارة 
الازمات او ابتداع اساليب لاثراء العلاقات الاجتماعية للحد من الصراعات داخل 
الجماعة . 


۱ ویزتب على ذلك صعوبة تنبو القائد بالاحداث 
الستقبلية ما يفقده زمام المبادأة فى التعامل معها وضعف مقدرته على تشخیص 


الواقف . 
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ویزتب على ذلك تفشی حالة من القنوط لدی القائد 
وتو لد العدید من الافات القيادية مل عدم السعی لتنمية خبرانه ومهاراته نظرا 
لادراکه بان نقصها لا يعد مشکله . 


ب) عدم السعی و العرفة 

وب رتب على ذلك تضاءل معلوماته وضحالة 
خبراته وعجزة عن حل المشكلات الفنية التى يواجهها وجهلة بالقوانين والعجز عن 
الاحاطة بما يطرأ عليها من تعدیلات 





وسزتب على ذلك تكوين البطانة السيئة 
والاستهتار بالقوانين واللوائح واشاعة روح ال خوف من المسئولية لدى الاخرين 
وزيادة المسافة بينه وبين أتباعه وربما تصل الى حد الاحتجاب . 





(دارة النفس البشرية ... د. محمد الصیرفی 





رابعا متغيرات أكاتية 


ضعف الوزاع الدینی 
وی تب على ذلك عدم الالترام السلوکی بالقیم والعاییر 
والانهیار وقت الشدة . 


ب) الانانية والانتهازية الاجتماعية 





وینزتب عبی ذلك ان یتمنع القاند عن ابداء 
النصيحة والشورة لأتباعه وان یبخل بابداعاته على النظمة وان یسخر ذکاءه فى 
ارضاء جميع الاطراف . 


ج) الانصياع للقيم الثقافية السلبية السائدة 





ويازتب على ذلك تفشى الحاإباة 
واستغلال النفوذ والولاء للجماعة الرجعية على حساب المنظمة والحرص على 
التطبيق المرن للقوانين حتی یمکن تقديم العون للاخرين . 
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خاهساً ضغوط ثقافية 


وتتمثل هذه الضغوط فيما يلى : 


ويزتب على ذلك استغلال النفوذ السستمد من 
الوظيفة لصالح الجماعة فضلا عن استنزاف جزء من وقته التخصص للعمل لقضاء 
تلك المصالح المشروع منها وغير المشروع . التساهل مع العاملين منهم حين يخطئون 








وی تب على ذلك العجز عن اتحاذ القرار دون الرجوع 
اليهم واهتزاز صورة المدير امام أتباعه وتسخير موارد المنظمة لارضائهم وتحقيق 


ماربهم . 





وينزتب على ذلك انخفاض قدرة المدير على اتخاذ 
القرارات الخاصة بعملة بشكل مستقل وبصورة نزيهة وقد يسورط فى انحرافات 
مالية او قد یستز على ما يرتكبه شركاؤه من مخالفات . 


إدارة ۰- َ‫ بد اهر فى ۱ 





ان الاتباع بریدون من وظانفهم : ۱ 
7 00 1 / 
۳ 3 ی / 


OT 
. ان بحظوا بالاحترام والتقدير‎ ٦ 
ان يتم الاصغاء الكامل الى 'رائهم ہب‎ ۷ 
1 ان تتاح لهم الفرصة لتطویر مهاراتهم الفنية‎ ۸ 


۶ ۰ 
لان تكون مديرا كفء 


٭ ان تعلم الاخرين اتخاذ قراراتهم بأنفسهم . 
5 ان يرى موظفيك النتيجة النهائية لعملهم . 
٭ ان توفر شم عملا تمتعا . 

٭ ان تصغى اليهم . 

ان تعلمهم بما یجری حوشم . 








| لرور ال ۱۵ 


یر لم - ل 





ان یڈ 


امس قلوب موظة 
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موظفوك بانهم حزمون 
ظفيك 
احعل تلویهم هدفك الدائم 


. حدثم كخبراء‎ ٠ 
| سيهدونك‎ 


3 
3 
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١‏ ارشادات 


تم تصمیم هذه الاستقصاء بالأعتماد على أعمال آرفنج جانيس وليون مان . 

- يساعد هذا الأستقصااء فى تحديد مارساتك فى عملية صنم وأتخاذ القرار » وهو يتطلب أن 
تکون محددا وذقنا فی اجات على شر ما تقوم ھا بمارسات فی :هذه الصدد ول 
على ما يجب أن تقوم به فى أطار هذه المارسات . أن ألتزامك بهذا سیحعل للأستقصاء 
مغزى وفائدة لعملك الأدارى . 

- ورعا سیساعدك أكثر أن تتوقف قليلاً قبل أن تقوم بتعبدة هذا الأستقصاء وتفكر جلياً نیما 
قمت به من مارسات خلال الثلاثة اشهر أو الشهرين السابقین عندما كانت هناك مناسبات 
۱ 


تم و أنذاذ فرارات هامة فیما یتعلق بعملك اه و الأمور الأخرى ذات الشأن فى حیاتك . 
- ضع دائرة على ذلك البديل من | الأحابات التى تلی کل سؤال فى الأستقصاء ما تعتبره افضل 


سد تر تی دو سرت تج دو GI‏ وجو واه پر موجه E‏ و ما لك وال و بإ ار ل ہا 


)١‏ عندما تواجه بضروره صنع واتخاذ قرار هام > هل تصنع قائمة مكتوبة 
بالأهداف التى ترید حقيقها من وراء هذا القرار ؟ 





۲ ۲ الى أى مدى تحصل على معلومات للقرارات الهامة التى يجب عليك صنعها 
وأتخاذها وذلك من الأفراد امحتمل أن تؤثر علیهم هذه القرارات ؟ 
(أ) أعتمد - دائما - على معلوماتى دون الحصول على معلومات من 
هؤلاء الأفراد . ٠‏ ظ 


(ب) أقوم - أحيانا - بالعتحدث مع هؤلاء الأفراد : 
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(ح) أقو م - عادة - بالأتصال الأساسى مع كل الأفراد الذين لديهم سل 
هذه العلومات . ۱ 

(د) أتحدث مع جميع الاشخاص الر تیسین الذین لدیهم مثل هذه العلومات. 

١ه‏ أجرى مناقشات معمقة مع كل الأفراد الذين لديهم مل هذه 
المعلومات . 





. فكر فى قرار هام قمت بصنعه واتخاذه فى الفازة الأخيرة‎ )٣ 
ی هه اس خی جح وا رت ےت‎ 





ae TS‏ السلبیه 
والايجابيه لكل بديل : 
)1(١‏ أصنع قائمة مفصلة مكتوبة لتحدید كلا النوعین من الأثار . 
(ب) أصنع قائمة موجزة مكتوبة لتحديد كلا النوعین من الأثار . 
(ج) أجرى قائمة بعناية فى ذهنى لتحدید كلا * النوعين من الأثار . 
(د) أقوم بمراجعة ذهنيه لتحديد النوعين من الأثار . 
رهم أقوم " بكروكى " ذهنى سریع لتحديد كلا النوعين من الأثار . 
)٥‏ عند قيامك بصنع وأتخاذ القرارات المامة » هل تحصر الخيارات والبدائل 
لمناحة وتستبعد بعضها ومن ثم تقوم بالسعى للحصول على معلومات 
أكثر بالنسبة للبدائل الباقية؟ 
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)٦‏ عند قيامك بصع وأتخاذ القررات الغامة ء هل تبحث جديا وبصفسة خاصة 
عن تلك العلومات التى قد تصنع البديل الذى تفصله موضع جدل 
ونقاش؟ 
( أ ) لیس بصفة خاصة . 

(ب) قد أفكر فى البحث عن هذه المعلومات . 

(ج) أقوم بمحاولة الحصول على هذه العلومات . 

(د ) أبحث بعناية للحصول على هذه المعلومات . 

(ه) أكلف نفسى جھوداً خاصا على طول الطريق للحصول على هذه 
نت اللمعلومات . 

۷ الى أى مدى تعيد - بعناية - فحص كل العلومات المتعلقة بقرار 
مزمع آختیاره قبل أتخاذك له بصفة نهائية ؟ 
( أ) بكل تأتى وجمیع تفاصيلها . 

(ب) مراجعة بعناية . 

(ج) مراجعة سريعة / فحص عام . 

(د) احیانا آقوم بمراجعة سريعة ۱ 

(ھ) لا آقوم یاعادة فحص مثل هذه العلومات . 

۸ هل توجد خطة مفصلة لتنفيذ القرارات افامة ؟ 
(أ) لا توجد خطة مفصلة . 

(ب) آفکر فى مغل هذه الخطة . 
(ج) قد أصنع أطارا عام لمثل هذه الخطة . 
(د) غالبا ما أقوم بوضع خطة مكتوبة . 
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(ه) غالباً ما أقوم بوضع خطة تفصيلية مكتوبة . 


٩ .‏ ما هی نوعية الخطط البديلة التى تصنعها لواجهة المشكلات الطارئة ؟ 
( أ ) أصنع خططا بديلة كافية لواجهة هذه الشکلات ۱ 
(ب) أصنع خططا بديلة لآكبر قدر بمكننى من هذه الشکلات أو بدائل حلوفا ۱ 
(ج) أصنع مثل هذه ا خطط للمشكلات أو الأحداث الطارئة الأساسية . 
(د ) أصنع تصورا عاماً للتعامل مع مغل هذه المشكلات . 

(ه) لا صنع مثل هذه الخطط البديلة . 


٠‏ هل تصنع مخططا لتقيبم نتائج وأثار القرارات امامة الى قمت بصنعها 
وأتخاذها ؟ ۱ 
( أ ) أصنع دائما - مخططا رمیا ومکتوبا مغل هذا التقييم . 
(ب) أقوم بتحديد المؤشرات الرئيسية للتقييم وكيفية استخدامها. 
(ج) أقوم بالتفكير من خلال ما هية النتائج المرغوبة . 
رد ) أحدد أطاراً زمنيا لبعض النتائج التى من القرر أن تتحقق . 
(ه) لا أقوم بأى شئ تجاه تقييم نتائج هذه القرارات . 


Kî 
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وکلما ارتفع جموع ما حصلت عليه من درجات 


كلما كنت ماهرا فى اتخاذ قراراتك 
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استقصاء 


الاختیار القيادى رہ 





تری اغخاذه . 


٣ 00771‏ م سر در 0 اتا 


: عندما يزداد عبء العمل كثيرا عما يمكن انجازه فأنى رعا‎ )١ 
ر أ) أعمل عشر ساعات يومياً تقریباً ء وكذلك نصف يوم من أيام العطلة‎ 
. الأسبوعية‎ 
. رب) أحصل على موافقة ليعمل الرؤسون وق أضافياً بینما لا أعمل أنا كثيرا‎ 
(ج) أحصل على موافقة ليعمل الرژسون وقتا اضافيا وأعمل معهم نفس عدد‎ 
۰ . الساعات الأضافية‎ 


۲ اذا لم اکن اعرف الا قلیلا عن الحاسبات الالكزونية وأخطرت بأن الشركة 
ستقوم بب ز کیب أحدها قريبا لساعدتی فى عملى وجعله أكثر كفاءة فأنتى : 
( أ ) ألتحق ببرنامج تدریبی عام سریع لدة أسبوع عن احاسبات الالكتزونية فى 
أحد المعاهد التعليمية . 
(ب) التحق بدراسات مسائية حول الحاسبات الالكزونية لدة يوم فى الأسبوع 
حتى أشعر بالكفاية من هذه الدراسات . 
(ج) أرسل أحد الساعدین لى للتدریب التعمق على الحاسبات الالکترونية ۱ 


وأعتمد عليه فى هذه الناحية ' 


. هذا الاختبار من اعداد الاستاذ الدكتور ابراهيم الغمرى‎ )١( 
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(د) أرسل أحد المساعدين لى للتدريب المتعمق بينما ألتحق أنا بالدراسات 
المسائية حتى أشعر بأنى حصلت على قدر كاف من المعلومات فى هذه 
الناحية . 

(ه) أرسل أحد المعاونين لى للتدريب المتعمق وألتحق أنا ببرنامج تدریسی عام 
سريع لدة أسبوع فى أحد المعاهد التعليمية . 


۳) عند اختيار موظف جديد لوظيفة صعبة أفضل أن تتوفر فيه الصفات التالية اذا 
تساوى المرشحون فى النواحى الأخرى : 
( أ ) خبرة واسعة وطويلة وشخصية قوية ودرجة لا بأس بها من الذكاء . 
(ب) خبرة واسعة وطويلة وشخصية متوسطة وذكاء عال . 
(ج) خبرة متوسطة وشخصية قوية وذكاء عال . 


. أنا أقراً بانتظام العدد التالى من ا جلات الفنية والأدارية‎ )٤ 
. (أ) مجلة واحدة‎ 
. (ب) مجلتین‎ 
. (ج) ثلاث مجلات‎ 
. (د) أكثر من ثلاث مجلات‎ 
. (ه) لا أقرأ أى جلات فى هذه الناحية بانتظام‎ 
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ه) عندما يلفت أحد المرؤوسين نظرى الى مشكلة صعبة فأنى : 
رأ أحب أن أعاج المشكلة بنفسى , وأستطيع عادة علاجها بنفس السرعة 
التى أشرح فيها للآخرين كيف يواجهونها . 
(ب) أترك للمرؤوسين معالجة المشكلة بأنفسهم وخصوصا عندما أكون مشغولا 
بأعمال أخرى - لأن هذه أفضل طريقة له لتعليمهم . 
وج أناقش المشكلة مع المرؤوسين , ثم أترك لهم علاجها بما يعتقدون أنه 
الأفضل 
(د) أناقش المشكلة مع المرؤوسين ء ثم أخبرهم ها يجب أن يفعلوه لعلاج 
المشكلة 


: عند البحث عن موظف جديد لوظيفة صعبة فانى‎ )٦ 

دك أستمر فى البحث حتى أجد الرجل الذى تتوفر فيه الخبرة الواسعة 
والکفاءة العالية الذين اعتبرهما جح للأداء الجيد فى الوظيفة . 

ر ب ) استمر فى البحث حتى أجد الرجل الذى تتوفر فيه على الأقل الكفاءة 

العالية المطلوبة وبعض الخبرة التى أراها ضرورية للعمل . 

( ج ) أتخذ قراراً سریعاً لانى أشعر بأن شغل الوظيفة بسرعة أكثر أهمية من 
اختيار أحسن الرجال للوظيفة . 

رد ) أختار أحسن االرشحین من بین امجموعة الأولى السی أقابلها طالماً كان 
العدد فى هذه المجموعة لا يقل عن عشرة . 





... د. محمد الصیرفی 
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۷ عددما أقترح أو أختيار مرؤوسا لترقية ويكون لى حق الاختيار بين رجل عمره 
همسة وأربعين عاما وله خبرة عشر سنوات وآخر عمره خمسة وعشرين عاما 
وخبرہ سنة واحدة فأنى أختار : 
( أ ) الرجل الأقدم ( الأطول خبرة ) بغض النظر عن قدراته . 

(ب) الرجل الأقدم فقط اذا كانت قدراته أعلى من الآخر . 
(ج) الرجل الأقدم حتى ولو كان أقل قليلا فی قدراته من الآخر . 
(د) الرجل الأحدث حتى ولو كان أقل قليلاً فى قدراته عن الآخر . 


۸ عند تقويم بدائل القرارات التى أواجهها بانتظام فأنى : 
حتت ااا ارمس ۱۳۳ 
( أ ) أخاطر اذا كانت النتائج ا مرتقبة عاليه بدرجة كافية ( سواء بالکسب أو 


(ب) أكره أن أخاطر اذا كانت النتائج الرتقبة عالية بدرجة كافية ( سواء فى 


(ج) أحب أن أذن الاحتمالات ثم أجازف فقط اذا توسمت أن احتمالات 
النجاح والكسب تساوى على الأقل ضعف احتمالات الخسارة والفشل . 

(د) أحاول وزن الاحتمالات المختلفة ثم أجازف كلما كانت احتمالات 
الكسب والنجاح أكبر بوضوح من احتمالات الخسارة والفشل . 

4) توقع من العاملين معى عملا جاداً متواصلاً طول الوم » وأشعر عموماً بان 

العاملين معى : 

. لا يبذلون فى العمل جهدا بالقدر الواجب عليهم‎ )١( 

(ب) يبذلون فى العمل معظم الوقت قدرا عادلا ومناسباً من الجهد . 


۷مھ[ 








الفصل الثالث عشر : القيادة الإدارية 








(ج) ییذلون فى العمل معى جهدا اکٹر تما یبذلونه عادة مع معظم الرژساء 
الآخرين . 
۰) عندما يجب على اتخاذ قرار صعب فأننى : 
( أ ) أفكر فيه بعناية ثم أتخذ القرار وأمضى فى تنفيذه . 
(ب) أفكر فيه ثم أخطر كل المرؤوسين المتأثرين به مباشرة قبل تنفيذه . 
6 أعقد اجتماعا مع العاملين معى وأترك لهم اتخاذ القرار . 





(ه) أعقد اجتماعا مع العاملين معى . وبعد مناقشة الأمر معهم أتخذ أنا القرار . 


اللی‌[تاقبده انب 


7۶ ل۹ین کی 








1 اتخاذالقرار 1 


دس SEE‏ یت سے ہے ۱ 
| 
3 ۹ ده | .7 ۱ 0 ده |7 ار 
E 3‏ 3 
اخ ۳۹ 
E‏ 7 اج 
| ]. ۳ ) 
1 ۱ 
جا ااا دب DS y|‏ ‌ 7 ۱ 
۱ 3 [ 
۱ ۱ 
2 1 3 
307و ۲ 
۱ ۱ 1 کات ۳ ٩‏ 
۱ ۱ 


ده | ۰( 

۴ 

۱ 

5 

سبلل ااا سر 
اہ ان ۲۱ | ا ۱ ہ أن 5 

ظ ۳ 

Ef ۱ 

| اا ۱ ۱3۱ 


۱ 











۳ 
33 
4 
5 1 
1 
3 1 
: 





نل عو العاملین 


إدارة النفس البشریة 


7 3 محمد الصيرفى 


مفنساح الل 
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استقصاء 
إنمساط القيسادة ل 
العبارات تعبیرا من وجهة نظرك أو يكون حكمك على أساس ما تفعله 
لاتزك مجموعة دون أن تخار من بيتها العبارة السی تتفق فعلاً مع 
إتجاهاتك وأرائك حتی ولو م تكن العبارات واضحة تماما 





(۱) هذا الامتقصاء من اعداد الاستاذ | مير حفوظ مرسی - مدير عام الشنون الاداریة - بشركة السویس لتصیع ازول 





















(۱ -ه) إن العمل فى حد ذاته شیء زمر) عبد تعظم | | 
الناس وبالتالى يجب تخطيطه وتنظيمه ورقابته بشكل 
عام مع عدم التضحية بالمعاملة الطيبة مع المرؤوسين 
لتخفیف :تلك ارت 


مس سم بات هبج هی سی سس ہیں سیت سپ سے مشچ 


ل دب 


المسئولية ويفضلون أخذ توجيهات من الغير عما 

| معظم الناس طموحين لديهم رغبة قوية لتحمل 
السئولية ویفضلون خلق جو ودی ومریح لکی 
سآ 


يجب أن بفعله ٠‏ 
( ۲ - ج ) |معظم الناس طموحين . لديهم رغبة قوية لتحمل 
المسئولية إذا كانت أهدافهم منسقة مع أهداف 


معظم الناس طموحين بشكل مقبول لديهم رغبة 
مقبولة لتحمل المسئولية ويفضلون أخذ توجيهات 
مقبولة من الغير فى جو ودى مقبول ٠‏ 

























السئولية وبفضلون أن يتركهم الانسان وشأنهم ٠‏ 
إن وظيفة المدير هى نخطيط العمسل وتنظيمه وتوجيهه 
ورقابته بشكل محكم على إعتبار إن ذلك يقلل من 
الصراع الإنسانى فى المؤسسة ٠‏ 

إن وظيفة المدير هى تخطيط العمل وتنظيمه وتوجيهه 
ورقابته بشكل عام وفى نفس الوقت خلق علاقات 
إنسانية مقبولة من المرؤوسين ٠‏ 

إن وظيفة المدير هی التأكد من أن تخطيط العمل 
وتنظيمه وتوجيهه ورقابته قد تم بشكل سليم حيث 
يكون التخطيط بالمشورة بين الرئیسس وا مرؤوسسین 
٠٠‏ وحيث تكون الرقابة ذاتية:( من ذات المرؤوسين 
) بالإضافة إلى الرقابة من أعلى ( من المدير ) ٠‏ 

إن وظيفة المدير هى خلق علاقات طيبة مع المرؤوسين 
وبين بعضهم البعض من أجل جو ودى مريح للعمل 


إن وظيفة المدير هی توصیل التعليمات الواردة من 
الرئيس إلى المرؤوسين وتوصيل المعلومات الواردة من 


الرژوسن إلى الرئيس ٠‏ 








أى ال سح ١‏ الرمر | 











le 
تاج‎ 





0 وبين و رضا وی او دو 
الناس بدون كفاءة ٠‏ 


إذا تعارضت أهداف المنطقة مع أهداف الأفراد أرجح 


بی ا لأن ذلك سيكون إلى مصلحة الأفراد ٠‏ 








او 
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لا آری أن هناك تعارضا من أهداف المنظمة 
وأهداف الأفراد حيث یستلزم الأمر نسجهما 









رت رت دج 
عناصر متعارضة » أن السلطة معناها عملیاً أن كل 






مرژوس (حر ) فى حدود التزامه الأساسی 

٠ بالأهداف‎ 

نہیں مک کی رو جرا 
حتى ولو تطلب الأمر المعارضة برأى الأغلبية 
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وهىبهذا ليست شخصیۃة ومعناها عمياإن 
الشخص حاملها جرد ( إدارة ) أو حامل رسالة ٠‏ 
السلطة هى تطبيق القوانين واللوائح والتعليمات 
وهی بهذا ليست شخصية ومعناها عمليا إن 
الشخص حاملها مجرد ( إدارة ) ( أو ) حامل رسالة 
السلطة رضا المرؤوسين عن تصرفات رئيس 
فالأساس فيها ( القبول ) من المرؤوسين ومعناها 
عمليا ( حب ) المرؤوسين لرئيسهم والإلترام برأى 
الأغلبية حتى ولو كان ذلك مالفا لرأيه ٠‏ 
السلطة حق معطى لصاحبها من أعلى بحكم منصبة 
لإتخاذ قرارات تلزم الآخرين فالأساس فيها إلزام 
الآخرين ومعناها عمليا ( الطاعة العمیاء) من 












CEN) 






(۷-د) 





ر۸ -1) |الدیر معلم ٠‏ ۳ 
تسرد جس جا 
۱ 


6 جو ارم رتپ لس 






2 








الفصل الثالث عشر : القيادة الادارية 


یال نی آحب الأحاديث الطويلة ۳ معرفة 
الناس ورغباتهم حتى ولو تطلب الأمر التضحية 
بالوقت ٠‏ 
رو-۔-د ہے میس ریس تنا و ء 

وجهات النظر للحصول على آفکار جديسدة من 
إحنكاك الآراء الختلفة وبحيث یکون عند کل فرد 
الصورة الكلية » وطبیعی فإننى أعطى تعلیمات شفوية 
مختصرة إذا كان الوقت ضيقا وكان هناك حل واحد 
وأحيانا أجلس مع شخص أو أكثر فى حادثات طويلة 
| طبقا لمتطلبات الموقف ٠‏ 

أحب اللجان لأنها تعطى فرصة للناس للإشتراك فيما 
يجرى بالإضافة إلى أن القرارات التى ستتخذ ستكون 
قرارات الأغلبية على الأقل وليست قرارتى بمفردى 
٠٠‏ وطبيعى فإننى أعطى تعليمات شفوية مختصرة 
أحياناً كما قد أتحدث مع البعض فى محادئات طويلة 





ل0۸ 
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١٠٠-ب‏ ان أحسن طريقة لتحفیز الناس على العمل هو | ( 
توفير ( ووح الفريق الحق ) حيث يكون الشخص 
ملتزماً باهداف معينة براما منسقة مع آهداف 
النظمة أن أحسن طريقة للتحفیز هى التى یشعر 
فيها الفرد أنه يعمل لنفسه فنجاحه یعنی تجاح 


النظمة : 
إن آحسن طريقة لتحفیز الناس على العمل هو 
إستخدام منهج ( الجزرة والعصا ) أو ( القرش 
والعصا فالقرش للمجد والعصى للمخطىء فالالة 
تحتا ج إلى زیت لكى تعمل › فالدنيا أخذ وعطاء ٠‏ 
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بت الخطأ ولیس الخطی:ء فالأخطاء حدث نتيجة 
سوء فهم ويصبح من الضروری التعلم منهم ووضع 
ضمانات لکی لاتتکرر مستقبلاً وبالرغم من ذلك 
قاننی أفرق بین الخطأ العضوى والخطأ الظاهری الخطأ 
الذى يحتاج إلى عملية جراحية والخطأ الذى بحصاج إلى 





دهانات وفيتامينات ٠‏ 
إذا وقع خطأ من شخص فإن رد الفعل هو ( عيب 
رالناس تقول علينا أية ) معنى ذلك عمليا تطبيق 
القواعد التفق عليها من الأغلبية فإذا كان هناك 
خلاف فى تفسيرها فإننى أحاول معرفة رأى الأغلبية 
ياعتباره بمثل العرف والتقاليد المستقرة 
إذا وقع خطأ من شخص فإن رد الفعل تجاهل اخطا إلا 
إذا كان سيوقعنى فى مسئول ۰۰۰ حينئذ لا أستطيع 
تجاهله وربما أحول الأمر إلى القضاء أو رفع مذكرة إلى 
أعلى لإتخاذ اللازم ٠‏ 

إذا وقع خطأ من شخص فان رد الفعل هو تبرير الخطأ 
على أساس أن کلنا نقع فى أخطاء وأن توقیع الأذى 























یت 
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یو را رس ۰ ئننی 
أعاج هذا العصيان بقمعة فى الحال ٠‏ 








أنه التقليل من مكانتى عنده ٠‏ أننى أعالج هذه 


المعارضة ( بتبريدها ) ٠‏ 

( ۱۲-د) |أننی آتجنب معارضة أى شخص لتعلیماتی أو رایسی 
ا ا 
( ۱۲-ه) إإننى أفهم معارضة أى شخص على أنه نوع منا ( ) 
العصيان ونوع من التقليل من مكانتى ۰۰۰ أننى أقوم 
بتوقیع العقاب بطريقة ( غير رسمية ) ۰۰۰ ( أقلل من 
شأن الشخص عند بعض زملاته فى غير حضوره بهذه 
الطريقة لا يتم عقاب بموجب قراركما لا يتم تجاهل 
العقاب ) ٠‏ 




















4 ) 
۳ داد‎ ED 


(۱۳- هب ) 
لس 
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الأول ثم یعلنها 0-7 لینفذوها وفی هذه 
الحالة ليس هناك مجال للمناقشة أو إبداء الرأى ٠‏ 


الأفضل أن مدير يشخص المشكلة وبطلب حلوفا 
واقتراحات من مرؤسيه ثم يتخذوا القرار وقد 
يكون القرار مبدئيا أو مشاركة صورية ٠‏ 
الأفضل أن المدير يحدد لمرؤوسيه حدود عامة 
يسمح هم بإخاذ القرار فى ضوء هذه الحدود 
وبحيث يتمشى القرار مع وأئ الأغلبية ٠‏ 


المدير يشترك مع مرؤوسيه فى تشخيص المشكلة 




















ويضع بالاتفاق معهمالحدود الواجسب عدم 
تجاوزها وبطرح معهم الحلول ويتخذون أفضل 










شاك مع مرزوسی فى 
ضوء من المشورة ٠ ٠‏ ووه ٠‏ والفهم وا e‏ البادل | _ 


أضع أهداف إدارتی بار 




















أجيبه بصراحة الا إذا کان سیسبب له مضايقة 
أمتنع عن ذلك ٠‏ 
إذا سألنى شخص عن رأيى فى موضوع معين 
أقول له لا أدرى ٠‏ 
إذا سألنى شخص عن رأيى فى موضوع معين 
أقول له المزايا والعيوب وأجعله هوبختار. 
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۰ 
اعتمد أساساً على أن هناك نظام معمول به للمتابعة ) 
والتقييم للأداء ۰ 
يتمتع معظم الناس بقدرة كبيرة على الإبتكار فى حل 
المشكلات إذا كانت أهدافهم منسقة مع أهداف 
الشركة ٠‏ 
یتمتع الناس بقدرة معقولة على الإبتكار ۱ 


الشکلات 0 
يتمتسع الناس بقدرة كبيرة 
الشکلات ۰ 












إدارة الفس البشرية ... د. محمد الصیرفی 


| رای الفرد E 2l‏ و امبارة ‏ سا د و ي ي ۱ 
راع مہ ور 3 رق نیو کے ور 









لإشباع حاجاتهم ٠‏ 
معظم الناس يحتاجون إلى تحقيق الذات من خلال | ر )ا 
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4 + ۱ + + ۱ + ۱ ۱ 
لس سس سب 8 ا ا ال 








۲ ۲ 

۱ ۱ 

| حسم | 

۱ ۰ فى 3 3 سے‎ a 
_.۱ 





۱ 
2 
۱ 


ببسيس بيس سكييس تب ب ب سس سس سب ل ا ل ا 


مفتاح الحل 


القيادة الإدار ية 


الفصل النالث عشر : 





إدارة النفس البشرية ... د. محمد الصیرفی 


هناك ۲ ۱) قائدا فى الشبكة الادارية التالية : 





الاهتمام بالعمل 

ره حلل النمط القيادى لكل قائد موجود داخل هذه الشبكة. 
39) من هو احسن قائد فی نظرك ولاذا ؟ 
(۳) من هو اسوأ قاند فى نظرة ولاذا ؟ 
8 اختار القائد ( الناسب او القادة الناسبین ) فى الواقف التالية : 

- عمل روتینی فى احد الصاخ ا حکومیة . 

- کارثة حدثت فى احد عنابر الانتاج . 

- عمل متوسط الصعوبة ومرءوسین متوسطین فى صفاتهم الشخصية . 





الفصل الثالث عشر : القيادة الإدارية 


المدير ونظریتی () ۰ (¥) 





٭ فيما يلى خمسة عشر عبارة تصور مجموعة من الاتجاهات نحو المرؤوسين : 1 


ه رجاء تحديد الى اى مدى توافق عن الفقرة التى على اليمين او على اليسار 
وذلك بوضع علامة (”ا) امام العبارة التى تتناسب مع ارائك : 





كسالى ولا برغبود فى 

عمل اى شئ 

يعمل المرؤوسين عادة 

من اجل اخصول علسى 

المال الاعتزاز/ التحدى/ 
الصداقة 


السیب الرئیسی خعل 
الرژوسن یعملون هو الرژوسین یعملون هو 
الرغة فى تحقیسق 
اهداف العمل ۱ 





(1) هذا الاستقصاء من اعداد شركة توتالعی للتدریب الاداری 


9۹ 














(دارة الفس البشرية ... د. محمد الصیرفی 





يعتمدون على رژسانهم 





وانسات الذات 


















درك شتير 
المرؤوسين ماهو 


يرغب المرؤوسين فی 
ان يريهم ويدربهم 
الاخرون على وسائل 
العمل الصحية . 


بحصاج المرؤوسين الى 
اشراف مباشر على 
العمل الجيد والتانيب 
على الخطا . 


















الفصل الثالث عشر : القيادة الادارية 










ضئیل لا یتجاوز الامور 
المادية اخاصة بهم 
يحساج المرؤوسين الى 
تعليمات واضحة لما 


يتوق المرؤوسين الى | 
افيد قيس" 
احزام فعلسی من 

زملانهم ۱ 
یفضل الرژوسین 
التعه بسیب العمل 
التقسن الذى 
یستطیعون القيام به 


يتعب المرؤوسين من 












يقاوم المرؤوسين التغيير 
فى العمل بطبيعتهم 
ويفضلون اتباع نفس 
الطرق السابقة 












بالخبرات والطرق 
الجديدة 








الفصل الفالٹ عشر : 











1 کک 


ص0 


3 
7 5 ا 5س عو‎ 
e eff N f 












إدارة اللفس البشرية ... د. محمد الصیرفی 





- اذا كانت تعتقد ان لعبارة صادقة وتعبر عن رايك تماما فضع علامة ( ۷ ) فى خانة 
(اوافق بشدة ) ۱ 

- اذا كانت غير متاكد من صدق العبارة او عدم صدقها فضع علامة (۷) فى خانة ( غير 
متا کد ) 


اقرا كل عبارة من لعبارات التالية جيدا .. 


- اذا كانت العبارة لا تحتمل الصدق فضع علامة (۷) فى خانة (اعارض) . 

- اذا كانت العبارة غير صادقة اطلاقا فضع علامة 4 فى خانه (اعارض بشدة) . 

- تاكد من انك عبرت عن رايك فى كل عبارة عرضت امامك . 

- المطلوب انك تعبر عن رايك صراحة فليس هناك اجابة صحيحة واخرى خاطة لان معرفة 
رايك هی افدف . 


E‏ اح اک مع عم مويه ممم ا یرو زا هی عم همه خی جع اه أنه ووم ل رهم ها ور وی ان مه چا مهد نی جو و 3610112 ما همم مهف وروی ام و ما ماج ام ی 


ان ۳ بشدة 
IC‏ 1 

















فیش شركة تانية اقدر اشتغل فيها| ٠١‏ © 
ا من الشركة دی . ۱ 
مصلحتی احيانا تخلى الواحد عسح 
ویجاری الرؤساء فى الشركة 










(۱) هذا الاختبار ترجمة الاستاذ الدکتور عباس محمود عوض . 







الفصل الثالث عشر : القيادة الإدارية 





اوافق | اوافق | غير | اعارض | اعارض ۱ 
بشدة متاکد بشدة | 
EEE‏ 
7( وج رت ےی ۰ نت 

بيؤدوا عملهم برغبتهم 


٩‏ ] امل ای يه اوقت مب 


0 زک‎ 
) (|) (|) (|) ١| ) 
























فى الشركة 
رئيسى الباشر يتانى لما ييجى يشرح لى 
الاعمال الجديدة 






سم 


: لازم الاجر یتحدد عدة خدمة العامل 


و 


فيه تمييز فى المعاملة ومحاباه بين العمال 
فى العنبر اللی باشتغل فيه 


بیهتم انه يشوف العملاء 
الحداد بيحصلوا على تدريب جيد 


كافية لمناقشة خطط العمل 




















شصل [ 4 
عسر : 
۵ 





و 
لشت 
_ مسالة كفا 
در الخ کی عمال ه 
ود کار ۱ 
۱ سپ 
ر 
وقت كاذ 
ف لفۃ 
00 
تت 







۱ 
تن 
ری 
۱ موز 
0 زع با 
1 لعدل 
E‏ 
جب 0 3 
کک نی او 
ود 
سیر ی 
۱ 1 ۱ تھتم اک 
عو 
E‏ : 
فية 
للعمال 














مس سس 7 ET‏ 
بشدة 
( 


غير | اعارض | اعارض 
متاكد بشدة | 
0 )6 ۱( ) |( ) 




















رئیسی الباشر بیفهم داعا ايه 
بحاول اعملة 





رئیسی الباشر بیتمتع بثقة واحتزام كل 
اللی بیعمل تحت ايده 
رئیسی بیحصل على تقدیر عن اعمال 
لا یستحق التقدیر علیها 






احتاج للترقية حتی اشعر بالسعادة فى 
بقانی فى الشركة دی 











الفصل الثالث عشر : القيادة الادارية 


او E‏ | اوافق ‏ | اعارض | اعارض 
متا کد ns‏ 


٦‏ ۳ سح 





ريسي يهتم فقط بان العمل لص سے 
سس 



















فى الحقيقة يجب الا انتظر ان احصل 
على اجر اک من اللى باحصل عليه 
الان 
ضروری انى ابذل جهد اکتر لان 
بعض زملائی بیتکاسلوا فى العمل 
لا احب طريقة هذه الشركة فى 
تقدیر ها للعلاوات 
احب ان اغير عملی ا لا یىی بعمل اخر 
من نفس نوعة ومستواه 
رئيسى بيسيطر على اكثر شوية من 
اللازم 
سوف تتحسن الامور فى الشركة دى 
اذا تخلصت هن رئيسى الحالى 
اعرف مجموعة متفاهمة اكثر من 
انجموعة اللى باشتغل معاها 
الاجر اللى باحصل علية الان احسن 
من الفلوس اللى كنت باكسبها زمان 

























0-2 
إلى 


لسك 
نا من اللسی بيتهسامس : 
باندهش احیا 
زملانی 


۱ سادة 
طلب زد 
شعر بالرغبة فى 
ما اشعر , 
. دخل 
يقل عن 
ہے ے۔ 1 
: 0 من 
غلبية اصدقائى ع 
9 ملائى فى | 
2 5 . لعكملة 
0 بالرضا لعى تختارها 
۱ ۱ 
سے الاو قات اشعر 41 / 
علامة 
شاسبة وذلك بوضع 
لے لتالية بالکلمة ا 
العبارات التالية 
اكمل 
العبارة : 


ن رايك ) هی : 
۱ ۱ جدا ) 
ہہ ١‏ ۱ 
۱ ۱أ جید › متوسط › 
ز جي 
) 





خاطية 
صحيحةواخرى خا 
جد اجابة صحي 
- لا توم 


سس 2 سوه ایلث 
لا 9 








الفصل الثالث عشر : القيادة الادارية 













باللسبة لتکالیف العيشة فى الوقت 
الحاضر فان دخلی 
ساعات عملی بصفة عامة 


ا تن 
مت 
MK‏ 
i‏ 
سو ا 
ھت 








کل الظروفت احيطة بالعمل فی عنبرى 
0 - زی الاضاءة ؛ التهوية ( الضو ضای 
الهدوء 











إدارة اللفس البشرية 





... د. محمد الصیرفی 


۱ ۷ "ار الكلمة اللی تعر عن رايك فى عملك بوضع علامة (/) 


۱ (أ) اکرهه (ب) انفر هنه (ج) لا احبه 
١‏ (د) غير میال له (ھ احبه (و) متحمس له 
(ی) احبه جد! 





۷۸ اد ايه من الوقت تشعر فيه بالرضى عن عملك ؟ .. ضع علامة ( 7) اما 
الكلمة التی تعبر عن رايك : 
أ فى كل وقت 02١‏ بع معظم الوقت ‏ جم مقدار كبير من الوقت 
۵) نص الوقت تقریبا ه) احیانا و) نادرا 





۷۹ اختار العبارة اللى تعبر حقيقى عن شعورك حول تغيير عملاك بوضع 
علامة (۷) 
) ارغب فى توك عملی دہ فى الخال ء اذا لقیت عمل تانى اقوم بيه .. 
ب) افضل ای عمل تانی اقدر اكسب منه زی ما بكسب دلوقت ٠.‏ 
ج) احب اغير عملى ومهنتى .. 
د) احب ابدل عملى ا١‏ ال ی بعمل تانی .. 
ھ) لا ارغب ی تغيير عملى » ولكن مستعد لان اغير اذا لقيت عمل تانى 
۱ احسن هنه 
و) لا اظن ان هناك اعمال تانية استبدها بعملی ا لا ی ... 
ك) لا ارغب فی ان ابدل عملی علشاان عمل تانى ... 






























الفصل الثالث عشر : القيادة الادارية 





29 تفتكر انك زی الناس الاخرين فى شعورك نحو عملك ؟ ضع علامة 0 
امام العبارة التى تعبر عن شعورك 

أ) مفیش حد بيحب عمله احسن ما احبه انا ... ۱ 

ب) احب عملى اکثر جدا نما يحب معظم الناس اعماضم ... 

ج) احب عملى اكثر ما يجب معظم الناس اعماشم ... 

د) احب عملى زی معظم الناس ما بيحبوا اعماشم ... 

ه) اكره عملى اكثر ما یکره معظم الناس اعماشم ... 

و اكره عملى اكثر بكثير ما يكرهه معظم الناس اعماهم .. 

ى) مفيش حد بيكره عمله اكثر ثما اكره انا عملى ... 


سب 


۱ 
| 
1 





إدارة الفس اليشرية 00 يه الضرتى 





متا کد 


کت وت تن 
0٦‏ 
کات نت تن 
۳۵۵ 
۵۵ 7۵ 
7۵۵۵ 
٦٠ھ‏ ۳9۱9 
۵ ۵ 
الس ان ان تن 
TTA Sw‏ 
۵ ۳۵۵ 
8م 088 
٦8م‏ 098 
8 ام ۵۵ 
لوان تا 
o alal‏ 
770 
تن تثاتت 
7020 
7700 




























اوافق | | اوافق | اعارض ار | 
متاكد 





اقل او وود 



















ےت 
Oa‏ 
8۱[ ما ۳ ۳ 
دا تا 
جات نك نكا نع نكا 
0۵ 
۱۱۵ 8 
0۵ 
]7 
70۵ 
7۵ 
تدكا لك كا اذا لكا لكا 
OE‏ 2ء 
TIE‏ 
OD OIE) f‏ 
LICL‏ 
۲۰۲۵۵۵۹ 
OOOO | sel‏ 
هروه SACI‏ 
ICICI‏ 
۸۱( 7 ( ری 
ؤ |۹ لذ رن ان للق للق 

















۴ 















: القيادة الإدارية 


إدارة اللفس البشرية ... د. محمد الصیرفی 


| م اوافق | اوافق | غير |اعارض |اعارض‎ ۱ 
۹ AE 
OOOO ۰۱ 
] 6( | (| ۲3 | (| (| ۲ 
۲۵۱۵۵۵۵۵۵ 
OOOO | orl 
(| 4 ۱(۱ ۵(۱(|[ ہ٤ا‎ 
O OI | )( | oe 
الاك (4) | (19] 02 اتن‎ ٠ 
۱۵۱۵۹۵۵۵۵ 
11 ]02( ]13( | © 60| ۸ 
رم ۱(۱ ۹ای‎ (| 
۵ ۵] ۵ 
ان‎ | 02 ]19( |] )4( OI 
DI OITA || 
لاسر‎ 210 1511 OIG 

































الحا الثالث دب 


1 
۱77۵ 
ODDIE‏ 
لا ن1 قافتا 
TILT‏ نا لانن 
کا نات نذا نكا نت 
٦٤٣7ھ‏ ھ2 
کس یناب لت 
OG DOE‏ 
٣٥5ھ‏ 2 
III TIE‏ 
CIDI CIES‏ 
TT‏ 
AOS‏ 






























إدارة النفس البشرية میں ۲ محمد الصیرفی 


)۷( اختار الكلمة اللى تعبر عن رايك فى عملك بوضع علامة‎ (VY 
اکرهه )0 (ب) انفر هنه (۲) 0 لذ احبه رم‎ ) 
(د) غير ميال له ره (ھ) احبه ری (و) متحمس له رہ‎ 


(ی) احبه جدا م 


۸ اد ايه من الوقت تشعر فيه بلارضی عن عملك ؟ .. ضع علامة (۷) اما 


الكلمة التی تعبر عن رايك 
أ فى کل وقت رم ب) معظم الوقت رم ج) مقدار کبیر من الوقت رہ 
د) نص الوقت تقريبا ری هم احیانا ر٣‏ و) نادرا (۲) 
ى) ابدار۱) ۱ 


۹) اختار العبارة اللی تعبر حقیقی عن شعورك حول تغيير عملك بوضع علامة 

62 

) ارغب فى ترك عملى ده فى الحال , اذا لقيت عمل تانى اقوم بيه ... « 

ب) افضل ای عمل تانى اقدر اكسب منه زی ما بكسب دلوقت ...رہ 

ج) احب اغير عملى ومهمتى ...0 

د) احب ابذل عملى الحالى بعمل تانى .. رم 

ه) لا ارغب ی تغيير عملى ء ولكن مستعد لان اغير اذا لقيت عمال تانى 
احسن هنه رم 

و) لا اظن ان هناك اعمال تانية استبدفا بعملی الخال ...رم 

ى) لا ارغب فی ان ابذل عملى علشا ن عمل تانى ...8 


القيادة الادارية 





۱ الفصل الثالث عشر : 


۰ تفتکر انك زی الناس الاخرین فى شعورك نحو عملك ؟ ضع علامة (۷) 
امام العبارة التی تعبر عن شعورك 

أ) مفیش حد بیحب عمله احسن ما احبه انا ...۷ 

ب) احب عملی اکثر جدا ما يحب معظم الناس اعماشم ...رم 

ج) احب عملی اکثر ما يجب معظم تاناس اعماهم ..ره) 

د ) احب عملی زی معظم الناس ما بیحبوا اعماشم ...رہ 

ه) اکره عملی اکثر ما یکره معظم الناس اعمالاهم ..ر” 

و) اکره عملی اکثر بکثیر ما یکره معظم الناس اعماهم )٢(..‏ 

ى) مفیش حد بیکره عمله اکثر ما اکره انا عملی ...(۱) 

















إدارة النفس البشرية ... د. محمد الصیرفی 





استقصاء 





الحاجات الانسانية 







ودرجه رضاء التابعين 





اجب عن الاسئلة التالية بما تشعره فعلا تجاه عملك رم : 


7 2 


(۱) هذا الاستقصاء مقتبس من كتاب كيف تحفز موظفيك - ترجمة ريم سا ص ۲۷ . 


۱۷ 








الفضل الثالك عشر : القيادة الادارية 





مفناح الحل 









المشاركة فى العمل +معرفة التيجة النهائية جهودك 


العمل مع مدير كفء + الحرية فى صنع القرار 


“1۸ 





إدارة اللفس البشرية ... د. محمد الصیرفی 


استقصاء المدير الكفء 





یتکون هذا الاستقصاء من تسعة قوائم للاستقصاء . كل قائمة تحاول التعرف 
على جانب من جوانب الكفاءة فى الشخص المرشح لمنصب المدير . 
نتانج فى القائمة المرفقة فى نهاية الاستقصاء .)١(‏ 


(۱) استقصاء 


سمات المدير الکف:ء 


|اوافق اما | ۱ ماما اوافق ١ E‏ أعرف | 
العبارة 





١١‏ |اعرف الجوانب ب الفنية لوظیفتی معرفة تامة ور E‏ ا ×وید اد 











(۱) هذا الاختبار مقتبس من کتاب كيف تحضر موظفيك - ص ۲۹ وما بعدها . 


القيادة الادارية 





۱ الفضل الثالث عشر : 
١ |‏ ۳<"ًة" أأوافق تاها | اوافق أأاوافق لحدها| لا اعرف | 
۱ العبارة +۲ +۱ 1 ۱ 
SEE r‏ 
4.6 يوه SOS‏ 


عندما تنشأ . 


۱ انا بار فى دمج المهام بهدف زيادة الكفاءة . 
٩‏ ان فی دج الا ہے ی ۳ 















وذلك بان احری احتیاجاته وا کون مستعدا 








ادا م 
ر 6 اله 
إدارة النفس البشرية 


رن 









۱ )۱ م ۱ 
التادعان وسما 
٦ 5 5‏ 5 


اصۂ 
۱ 
a‏ 
بهم افکا ا 
وہ 
يفيه اداء 








- تبقی تفکرینی .. اقضی على الفساد بکره !! 













إدارة النفس البشرية ... د. محمد الصیرفی 





(۳) استقصاء 
المددر والعمل امتح 









1 


حاص سریتی ورس | | 1۳۳5 ۰ 


۱ ۶ 9 
0 ۹ طورنا نظاما نستفید مه میا من القرارات 













نسبة التقدم والتنو ع 
| أوالمشاركة فى العمل تؤدى الى ارتفاع معدل 
۱ الاستمتاع به . 


|۱۰ اتأكد باستمرار من ان 





۱ 
۱ 





1۴ 








گس 2 ر ر 
۰ 


۱ کت 
لغطا 

7 

عن قدرات 

نت 

مو 

اه ظفيك . 


سس ا 
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9( استقصاء 


المدير والاصغاء للتایعان 





e‏ كن صادقا مع نفسك حول طريقة اصغانك عندما يناقش الموظفين امور العمل معك .. كيف تستمع اليهم ؟ 













۷ اجب سو يمكن اذا كانت الاجابة 


5559 


اس تج وس ید ید سا 
ہے چا ہے 
با رر و سان E E E‏ 





5 7 
جم‎ 
CIES 2 





ادا 8 
(دارة ال 
دارة النفس البشرية ٠‏ 


)6( استقصاء 


المد بعان 
پر وا د 
علام النا 1 

© اهس 





١ ©‏ ای مدی ٤‏ بل ع 
ما يدور ؟ ع يرغ 

2 42 ۱ ۲ 

1 ۶ ن فی د 
عندما ظفو معرفة ما تفعإ 

يجرى .. ماذا تة 

؟ 





۳۷ 








0 3 
النصل التالث 
و 2 
۱ لقيادة ار 
لفصل ذارية 





YA 









ادا 6 
إدارة اله 
















لا اکلف احدا عشاریع خاصة بدون ان 


احلل بدقة قعضیات تطور الوظفین 








۱ 





۲+ 


ما 
۰ 
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© هناك اشخاص ينتقدون اخطا .. وهناك اشخاص یقزحون على الآخرين طرقا افضل لیتبعوها . 
© وهناك اشخاص يتوصلون بانفسهم الى طرق الل ال الم اى قات ا 


اي تن وت اوافق تماما اوافق وت الاأعرف | 
العبارة 


| | الامورعن]‎ ١ أهل تبحث تحت سطح مجريات‎ ١ ١ 

مشاكل واتجاهات او ردود فعل الاخرين . 
هل توفر فرص خل المشاكل وتلبية المطالب 
والاحتیاجات ؟ 




















هل تقضی وفتك فى اعادة تحديد اهدافك 
وفی تصحیح مسارك ومراجعة خططك من 
اجل الوصول الى تلك الاهداف ؟ 
هل تجرب الافتراضات والنزعات والافکار 
المبدئية بحٹا عن منافذ او فرص ؟ 
هل تراھب التغيرات فى مكانك بفاعلية 
مغل التغيرات فى التكنولوجيااو فى 
السياسة او فى المواقف لسدرك الفسرص 
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العبارة +۱ ۱ : 
+۳ +5 ضر 
۷ أهل ترغ ب فی التطویر والتجربة باستخدام 
افكارك الخاصة ؟ 


سی ت | | | ٣‏ 


۹ أهل بعکنك تبسيط القرارات المعقدة وتحويلها 
الى مسائل سهلة من خلال النظرالى الصورة 
الكلية ؟ 




















هل تلتهم الک ب والمجلات والمقالات السی 
تتحدث عن قصص النجاح والابتكار بوجه 
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اقل من ۲۹ عو لاس 0[ 
مواهبك قع فى اما کن اخری . 
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ر۸ استقصاء 
المدير وابتکار التابعين 


+۲ نا ات 






وت آ 


۱ 





ا 
۱ 






۳ 
2 
1 
5 
حه 
£ 





لئ ل ال 


اؤکد على الاهداف باستمرار 1 


ارسلهم خارج المكتب لاکتساب خبرات 


مه 



















تساعد فى تطویرهم . 

احرص على ان 8 بالتطورات الجديدة 
فى مجال تخصصھم . 
اشجعهم على القراءة والالتحاق بالدورات 
المختلفة . 
اخصص وقتا لتطوير مهاراتى الخاصة . 
اوجد امامهم بعض التحديات . 


اقضى وقتا فى مناقشة الفرص معهم . 



























2237 


۳ 












22 


۱ 
0 
| 
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۱ 
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۱ 
۱ 
۱ 
أ‎ 
1 
|| 
1 
۱ 
۱ 
۱ 
۱ 
۱ 
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فى هذه الرحلة . 





۳۵ 


لقصل لعا 
± ل 


۱ 8۵ ۱ ستخصا 
مدير والابتكا 9 
بتكارة 
فى 
جوا 
لعمل 


هل تهد 

رو 

ا 

a 
ير با‎ 
۱ ات‎ 

لعلو مات 

لكمية 1 
يه ؟ 
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۱ 
۱ 


جوع امات عله من درجات 
اع هات لدي کت وس 


۲- التابعين وسات المدير الكفء 


> ال واس نج سس 
-٤‏ المدير والاصغاء للتابعين 


م المدير واعلام التابعین 


5- المدير واحترام التابعين 


۷- المدير البتکر 


۸- الدیر وابتکار التابعين 





اذا سجلت اکثر من ۲۵۰ نقطة فانت قائد متاز 
اذا سجلت اکثر من ۲۰۰ نقطة فانت قائد جید 
اذا سجلت اكثر من ۰ نقطة انت على الطریق الصحیح 
اذا سجلت اقل من ۰ نقطة تحتاج الى تدریب 


۳۷ 
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القدم وسلوكيات القادة ر) 





تعلیمات الإختبار. 


لكل سوال ثلاث درجات يمكنك توزیعها بای طريقة من الطرق الآنية :- 
(أ ) إذا كنت توافق على العبارة (أ) ولاتوافق على العبارة (ب) أكتب (۳) أمام (أ) » (صفر) أمام (ب) . 
(أ ) إذا كنت توافق على العبارة (ب) ولاتوافق على العبارة (أ) أكتب (”) أمام (ب) » (صفر) أمام (أ) . 
(۳ ) إذا کنت تفضل (أ) على (ب) بدرجة طفيفة ( ضئيلة ) . 
© اعطي (أ) درجتين ء (ب) درجة واحدة . 
)٤(‏ إذا كنت تفضل (ب) على (أ) بدرجة طفيفة ( ضئيلة ) . 
© اعطي (ب) درجتين . (أ) درجة واحدة . 
(ھ) بمعنى عام أن إجابتك مجموعها ثلاث درجات على الشكل التالي : (۳,۰ اما ۲.۱ أما ١١7‏ أما ۱۰۳ ) . 


0 ياترى لو دخلت مكتبة تحب تقرأ أى نوع من الكتب ؟ 
(أ) کتب عن آخر الا کتشافات العلمية را 
(ب) كتب عن الدين لا 


0 طب وياترى لو جت لك الفرصة تحب أنك تكون : 
(أ) من رجال التجارة والاعمال الناجحين في البلد ‏ إلا 
(ب) رجال السياسة الشهورین ۱ ا 


۲۳۸ هذا الاختبار مقتبس من أ.د. محمد شفیق - السلوك الانسانی - مدخل الى علم النفس - غير عبین الناشر أو سنة النشر ص‎ )١( 


1۳۸ 








(دارة الفس البشرية ... د. محمد الصیرفی 


0 لو لك این حایدخل الجامعة تحب آنك تدخله : 
رأ) كلية الآداب ويطلع أخصائي إجتماعى يساعد الناس إل] 
ہے في حل مشاكلهم 
(ب) كلية التجارة ويتعلم الحسابات ويطلع تاجر کبیر آلا 
© لو عندك قرشین فاضلين مش محتاجهم وعايز تبرغ بيهم تدیهم : 
(أ) جمعية علمية بتعمل أبحاث عملية مفيدة لا 
(ب) تبر ع بيهم لجمعية دينية بتبني دور العبادة . ا 


لو دخلت مسرحية هادفة أية یاتری إللي يشد انتباهك أکثر : 
موم مسوم سہسےٗپ چیسچجڑس٘شمپیسسسموٗجیمسرمبسسڑأڈسسسم۷‌سڈُس e‏ 


(أ) ديكور السرح لا 
(ب) النصائح إللي بتقدمها المسرخية للناس علشان بحلو | 
بيها مشاكل بعض 


لو عندك وقت فاضي .... تحاول تستغله في إنك : 

(أ) تزور بعض الأقارب أو الأصدقاء العزاز 
(ب) تزور بعض أماكن العبادة 

تحب ابنك يتعلم : 

(أ) حاجة فنية عن الرسم أو الموسيقى أو النحت 
(ب) حاجة عن اللغة أو التاريخ أو الاداب 

ياترى لو ابنك عايز يتجوز ... تختار له عروسة يكون أهلها : 
(أ) من أصل طيب وتكون متدينة 

(ب) هن عيلة غنية وناس كويسين ومقتدرين 


لالم لالع سا نا 


الفصل الثالث عشر : القيادة الادارية 


© تحب یاتری تسمع : 


9 


(أ) مناقشات مجلس الشعب 
(ب) نتائج الرحلات للقمر 

إذا كان عندك وقت فراع تحب تقضية : 
(أ) في دار للعبادة 

(ب) تتفرج على جمال الطبيعة والآثار 


طب لو كان عندك وقت فاضي قبل الإمتحان فياترى : 


(أ) تروح تزور أولياء الله الصالحين 
(ب) تساعد زمايلك في المذاكرة 
یاتری تفضل أكثر قراية : 

(1) كتب عن إقتصاد البلد 

(ب) الكتب إللي بتتحدث عن الاخنراعات العلمية 
تحب تقضي وقت فراغك : 

(أ) في الدخول فى مناقشات سياسية 
(ب) في ماع الموسيقى 

تفتكر أيها أقضل أنك تعمله : 

(أ) تعاون الناس وتصالحهم على بعض 
(ب) تؤدى فروض الدين 

لو خيروك تقرأ في إيه : 

(أ) كتب في العلوم 

(ب) كتب عن سيرة الأنبياء 





1 3 


انا ما لا لالم لولم OO OO‏ نت 





شس 


9 ری ات تفل کر الشخص : 

(i)‏ إللي بيقوم بعمله کویس وبيخدم البلد وبيفيدها 

(ب) الشخص المحدين إللى في حالة ... يصوم ويصلى ٠‏ 
ویعبد ربنا 

طب یاتری تحب تقرأ أكثر : 

(أ) في الکتب السياسية 

(ب) في كتب الطبيعة أو الكيمياء أو كتب ثقافية عموما 

تحب إبنك یطلع إيه : 

(أ) تاجر ٠‏ 

(ب) هشرف إجتماعي 

ياترى أية اکثر حاجة تحب تسمعها في الراديو 

زا" اب يل تا ارو موسيفى زک دی 

(ب) أغنية بتحکی بط لاتتا وانتصاراتنا 

أية الاخبار إللى بتشد إنتباهك أكثر : 

(أ) أخبار الإستعمار واخروب 

(ب) الأخبار العلمیة . 

طب یاتری لا یکن عندك وقت فاضي وعايز اك تمع 

7 ےت ےہ 

(ب) اي ور لا 


إدارة النفس البشرية ... د جمد ای ۱ 





ع 0 








1 1 مه 0 0۵ 


2 © و 





۳ 9 
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6 في مدرج الجامعة أثناء احاضرة یاتری بتهتم أكثر : 
(أ) بلبس أستاذك ومظهرة ۱ 
(ب) بقدرته على إلقاء احاضرة العلمية 
0 لو سافرت في رحلة لایطالیا تحب : 
رأ) تنفرج على مصانع سیارات فيات وماتحققه من 
تاج 
(ب) تفرج على الآثار الرومانية القديمة 
9 طب لما بتسمع الأخبار في الرادیو... أية أكثر حاجة 
تلتفت ها أكثر .. انك تسمع : 
(أ) آخبار سفر رئيس الجمهورية لدولة كبيرة 
وأسباب الزيارة 
(ب) أخبار عن مشاكل التموين والتجارة والصناعة 
إفرض أن جالك مبلغ من ال مال ؛ ماکنتش منتظرہ ... 
یاتری تحب تعمل بيه ايه : 
(أ) تتبرع بيه حمعية خيرية بترعى الإيتام والفقراء 
(ب) تشترى بيه حتة أرض أو تساهم في مشروع 


5 نا سا‎ JÛ 


سا نے 


تجاري 


۵ إيه یاتری إللى بتهتم إنك تعمله أكثر : 
رأ) ترود من انتاجك ودخلك 


رب تحل مشاکل الناس وترعاهم 


سا نا 


إدارة النفس البشرية ... د. محمد الصیرفی 





ياترى إيه إللى تفضل إنك تعمله في وقت فراغك : 


(أ) تشتغل في مجال الخدمة الاجتماعية ومعاونة 





الناس 

(ب) تحت تمثال أو ترسم صورة أو تسمع موسيقى 
909 لو (تعرض عليك تحضر ندوة : ۱ 

(أ) تروح تحضر ندوة سياسية 

(ب) تحضر ندوة علمية 
في الجريدة الصباحیة تحب تقرأ عن إية أكفر : 
٠‏ (5) عن أسعار الذهب والعملاء 

(ب) عن إخبار المشكلات الدولية 

(أ) فيه مناظر طبيعية جميلة ومش مهم يكون فيه قصة 

(ب) فیلم بيحكي قصة إجتماعية إنسانية 


م OO O‏ وم وو 





- تحب تجمع زبالة هنا .. ولا ترجع مصروسط 
عبالك وتجمع معلومات ..!؟! 


بت 
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والان لاحظ ما بلی : 


© نقصد بالقيمة : 





تلك الاحکام التى بطلقها الفرد على الاشیاء الرغوب 
فيها او التى يفضلها عن غيرها وذلك وفقاً عایبر الجماعة وللعوامل البيئية الختلفة ونتيجة حبرات الفرد 
وتفاعله مع هذه الاشیاء . )١(‏ 
© القيمة الاقتصادية : 


ات ی 


۱ هى اهتمام الفرد وسعيه للحصول على السثروة 
وزیادتها عن طريق الانتاج والتسويق واستهلاك البضائع واستثمار الاموال ۰ 
© القيمة الاجتماعية : 


تا 


اهتمام الفرد وميله الى غیرہ من الناس باعطائهم ا حب 





و الساعدة : 
© القيمة السياسية : 
سس سس 
اهتمام الفرد ومیله للحصول على القوة والسيطرة 
والتحکم فی الاشیاء . 
© القيمة الجمالية : 
اهتمام الفرد وميله الى ما هو جميل من ناحية الشكل 
او التوافق ۱ 
© القيمة النظرية : 
سح ۱ 
اهتمام الفرد ومیله الى اكتشاف ا قائق ومعرفة العام _ 
على حقيقته 
© القيمة الدينية : 
ا 


اهتمام الفرد وميله الى معرفة ما وراء العام الظاهرى 


واجمانهم بان هناك قوة تسيطر على العام الذى نعيثه . 





ر د. محمد شفيق - العمالة الصیفیة للطلاب المصريين فى ا حارج واثرها على قيمهم راتجاهاتهم - القاهرة-جامعة عين شس ¬ 


كلية الآداب ۱۹۷۷ - ص ۱۹۹ 
۱ 





516 


العبارة 





القيم النظر 


فی 





95 




















العبارة 


الدرجة 


۰ 
ل 
يشي 70707 اس ا سس ی گس كك 








۱ 
1 
1 
0 
1 


۱ 
۱ 





ر ) انقل الدرجات التى اعطيتها لكل عبارة في الاستقصاء فى الکان الخصص ها فی 
ا جداول التالية ء ثم اجمع درجات كل جدول منها جبرياً : 


إدارة النفس البشرية 


... د. محمد الصيرفى 





٦ 





0 رتب فى ا جدول العالى القيم ترتيباً تازلیا حسب جموع كل تھا : 





الفصل 


الغالث عشر : القيادة الإدارية 


!دارة اللفس اليشرية ... د. محمد الصیرفی 








((0) اكب القيم التى حصلت فيها على اكبر ا جامیع فى قاعدة هرم ماسلو والقيم 
التی حصلت فيها على اقل اجامیع فى قمته ء ثم بقية القیسم حسب مجموع 
كل منها وفى حالة التساوى رجح احداهما حسب تقديرك الشخصی » 
وبذلك تحصل على هرم القيم . 
حيث تمشل القیم فى اسفل ارم القيم الاكثر تأثيرا على السلوك » بینما القیم 
الاقرب الى القمة تمثل اقل القيم تأثيرا على السلوك . 





اضحد مح الموسيبقى 


# لقد کسر طبلة كي يعرف ما الذي يحدث كل تلك الضجة في داخلها. 

# لقد وضع حبة أسبرين في الراديو ليسمع موسيقى هادئة. 

* الموسيقى الحديثة تعزف بسرعة هائلة» كي لا تعرف المؤلف الموسيقي الكلاسيكي الذي 
سرقت منه القطعة. 

٭ افتح البيانو من فضلك. 

اسف. مفاتيحه في الداخل. 
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استقصاء 


المدير المغامر ر 


اجب على الأسئلة الأتية بما ينطبق عليك بالضبط ... رما لا تتوفر لديك کل البنود 
.. لا يوجد مدير مثالى 7 كن واقعيا ... بعد حساب الدرجات أبحث عن نواحى 


۱ 





هل تستمر فى طريقعك رغم المقاومة 
والعقوبات ؟ 


(۱) ها الاختبار مقتبس من کتاب كيف تصبح عبقریاً - ص ۳۸ . 
م4 5" 
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رفم السوال دائما | كثيرا | احیانا | نادرا 
بے سے تا 
٦‏ أهل رو فحص فک ارك ۱ 
6 5 


هل يضايقك TT‏ وترفض التقيد 
بالحدود والعقبات ؟ 
هل لديك هوايات ومهارات واهتمامات 








متعددة ؟ 
هل تفتح للخبرات الجديدة ولا تتحل 
الاعذار لتفاديها ؟ 
هل تشعر ان لديك أفاقا ومجالات لم 


1 تكتشفها بعد ؟ 
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ا 









هل تلجأ الى لوم الأخرين عند الفشل فى 
و ات ع 






و 


هل تعتشد أن التخیلات واحلام اليقظة 
ضياع للوقت ؟ 














هل تريد أن تدمج اللمسات الجمالية مع 
عنصر الكفاءة الاقتصادية ؟ 
هل تستخدم البديهة - اخدس - فى حل 
الشکلات ؟ ۱ 









7 
لفصل النا 
۱ لٹ 3 
در 
۱ سس 
س 






هل تۂ سبقك 
5 تشعر با 
- کے 
۵ ۳۳ إذا 1ھ 
1 غيرك 
ید ؟ 


پتیممےسچچًًٔت 


لدیل 
بات الله 


تفهم ما ینبغی عمله 
سرت 
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. )×( اجب عن الاستلة الآتية بوضع علامة (۷) أو علامة‎ )١( 
. راعی ان نتیجة الاختبار تتوقف على درجة الصدق مع النفس‎ )۲( 

(۳) لیس هناك وقت محدد للاجابة ولکن یفضل الاجابة السريعة . 

. لیس هناك اجابة سريعة واخرى خطا ء وانما ظهر الاختبار السمات الاساسية للشخصية‎ )٤( 


من الافضل للانسان ان یصل الى تحقيق ماربه باستخدام 
شخص آخر ولیس بطریق مباشر . 





يبب سي سس 
(۱) هذا الاختبار مقتبس من ناصر محمد العديلى - ادارة السلوك التنظيمى - الطبعة الاولى - الرياض - ۱۹۹۳ - ص ۱۱ وما بعدھا . 


“or 
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اعد مر فی اعات می 
اسعی دائما الى ان کک الاسرار ‏ وهذا 
يساعدنى کثیرا فى حیاتی . 1 
يعتبرنى الناس ثعلباً وخبینا فى علاقاتى . 

افضل ان تكون بينى وبين ليه 

وليس علاقات مبنية على الحسابات . 


افضل عدم طلب مساعدة زملائى لاننى اخاف ان یظنوا 
اننى غير كفء . 

انا خجول واشعر اننى غير قادر على الفعل عندما اقوم 
يد للمرة الاولى. 


ادارة اللفس البشرية ... د. محمد الصیرفی 





هدفی . 
لدی حاسة تقول لی من يجب ان اری وفی ای وشت › 


فى حالة عدم الاتفاق مع الشخص الآخر اميل الى البحث 


عن تسوية على اساس المصال المتبادلة . 
| ۲۵ | اميل الى تأجيل ما يجب ان افعله . 
۳۹ غالبا ما اترك مشاريعى قبل انجازها , بشكل عام اقدم 
ENN‏ 
فح مه لانعة الاشخا اتهامه مخالفة 
افضل طريقة لانتقاد احد الاشخاص هو اتها 11 


مبادئة ء وفى هذه الحالة تجده يتفق معك . 


اعرف كيف استفید من الوضع القائم . واعرف كيف ۱ ۱ 


ادبر اموری 








۰ ۱ 
۵ نك 


۳۷ 


۹ 
۳ 
Yr 
خی‎ 

ف من التحد 

ى ا سے 

لخطير 
ومر 

من ا ۰ 

لمخاطرة . 
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اننى خدوم ء طیب 
الى استغلالى . 


ےک » وبدون عدوانية مفرطة . 
9 البحث عن اسبابها 5 


زج 
تج 


9۸ 






سس ا را ب عو ضس ا ا 13 
۱ او ۱ . 
4 5 | . 
ا ۱ 

۱ 
۱ 
سم ۰ سب | که ۱ 
۳ 3 | و | ھ 
0 
۱ 
۱ 
۱ 

> > حر 3 سے 


3 سے سو 


e ۱‏ | و | س 1 
| © مب ډه دي في 3 3 سج سے سے سے ۱ 
| ره 1 
۱ 3 
٥‏ 


٦ 


اجر 


انقل اجابتك الان فى الجدول التالى : 


مفتاح الحل ۱ 











الشطارة 
















الاعتداد 


جاه 0 


- 





٦‏ مق 
کے 


الفصل الغا 


القيادة 


الإدار 


ية 


لع شم ۳ 


E 


E 


ےت 
A‏ 
5 
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والآن لاحظ ان : 


((1) كل سؤال من تلك الاسئلة یمکس موقفاً حددا من اربعة مواقف : 
مواقف السلبية . العدوانية . الشطارة . الاعتداد. 


(1) جمعت الاسئلة الشار اليها بالارقام فى جدول من اربعة اعمدة 
يعكس كل منها نموذجاً للشخصية , فانظر للاجوبة السی اجبت 
عليها ب ( نعم ) وضع علامة الى جانب ارقامها فی الجداول الاربعة. 
وان مجموع هذه العلامات هو الذى سيحدد شخصيتك ؛ وكلما 
كان اجموع عاليا فى احد هذه ا جداول كانت شخصيتك اقرب الى 
الوقف امحدد الذى يعبر عن ال جدول . 


» السلدية : 

أما اذا كانت اجابتك بنعم هى المرتفعة فى السلبية فان عندك ميلا الى 
التهرب اكثر من ميلك الى مواجهة الاخرين . 

ويمكن ان يأخذ هذا التهرب أشكالاً مختلفة , اما الافراط فى اللطف 
وروح ا مصالة ( السؤال ۵۰۰۷) والميل الى التسكع وتأجيل المشاريع › 
او الى فقدان القدرة على القرار (السؤال ۵۹0۳۹۰۲۲۰۲۵ . 
والخوف المرضى من اعطاء احكسام حسول الآخريسن (السسؤال 
۵ ب )+ والخوف من وضع نفسك فی المقدمة فى 
تحمل المسئولية ر السوال ٥٠)١١‏ ) . والغضب اذ من المکن ان 
یغضب الانسان لعجزه من حل مشكلة ما (السؤال ۱۷) . 








الفصل الثالث عشر :. القيادة الإدارية 







ومن مساوئ هذا الموقف انه لا يدفع:اللاخرين الى احنزامك › ولا 
يجعلك انت نفسك تحترم شخصيتك . وهو يخلق لدى الشخص. 
شعوراً بالمرارة تجاه الذات وتجاه الآخرين » كما يورث شعوراً 
بكون الانسان مستغلاً من قبل الآخرين . 





٭ العدوانية : 


اما اذا كانت اجاباتك مرتفعة فى جدول العدوانية فان الغرور 
بدفعك الى ان تكون الرجل الذی لديه الکلمة الاخيرة . والذی 
يجب ان یعلو صوته عن صوت الآخرين . 

وهذا الوقف اشکال ختلفة ايضا ء فمن المکن السيطرة على 
الاخرین او تخويفهم او تسبيب الضرر هم ( الاسئلة ٤‏ ۰ ۲۹) . أو 
حاولة النجاح والفوز بأى تمن (السؤال ٢۲ء‏ 85.8 ). 
واحتكار الكلام ( الؤال ۱۱ء ۰۲۰ 8غ ). ومعارضة أو صدم 
الاخرين بقصد اللذة (السؤال ۰۱۰ 5ه ) . ونقسد الاخرين 
والاستهزاء بهم وتحقيرهم ( السزال ٦ء‏ 44 ) . وعدم الخجل من 
ای شی ر السؤال "٠١‏ ) . والمخاطرات المفرطة ( السؤال 4۰ ) . 










وهذا السلوك یئبر بالضرورة ردات فعل عدوانية لدی الاخرين 
تجاهك او حقدهم عليك وهو يجعلك بائسأ غير سعید لانه بخلق 
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: الشطارة‎ ٠ 








وحین تکون اجابتك مرتفعة فى جدول الشطارة ء فانت 
تفضل الاسالیب الملتوية والعمل وراء الکوالیس › وانت تتهرب من 
الشکلات بدلا من ان تقول رأيك بصراحة . 
ولديك حديث خاص بکل واحد تتحدث اليه , فانت تحب ان تحتکر 
آخر الاخبار والاسرار وتحتفظ بالتفاصیل التى بجهلها الاخرون . 
واذا قال لك احدهم ان الطقس جيل ... اليس کذلك ؟ 'خذت تفکر 
فیما يمكن ان یختفی وراء تلك العبارة من مقاصد واهداگ كامنة . 
هنالك اوجه متعددة فى هذا الوقف › قد تکون ظاهرة اکثر لدی 
البعض, اولدی البعض الاخر › ومنها ان جعز الاخرون یفعنون ما تريد, 
حتی لو اضطررت الى خداعهم واشعارهم بعقدة الذنب (السوال ۱۳ 
٤٤ ۹ ۲‏ ٤٤ے‏ 4۷ ۵۷) . ومنها ان تکون لديك نفسية 
متآمرةتطلب معرفة كل شئ » والتعرف على كل الناس : والتلاعب 
بكل القواعد الرعية ( الؤال ١7‏ , ۰۲۲ ۳۲) ومنها اخيرا ان تكون 
مثلاً فى شخصيتك ( السَؤال ۱۹) . 


إن الامر السیی فى موقف التلاعب مع الاخرین واحتواءهم هو انك 


تفقد ثقة الاخرين بك نهائيا عندما يكتشفون اسلوب الناورات هذا. 
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وتبقی اجابتك بنعم اذا كانت مرتفعة فى الجدول الراببع ( الاعتداد ) 
فانك هنا تدافع عن حقوقك دون ان تعتدى على الآخرين . وانت تبنى 
علاقاتك مع الاخرين على اساس الثقة التبادلة والصراحة ( السؤال 
٤ء‏ ۲۰۵۳ . كماتعرف كيف تنصت الى الآخرين وتأخذ 
بالاعتبار وجهات نظرهم ( السؤال ۰۲۳ ”4# ) . وهذا لا يمنعك من 
ان تؤكد ىك بتقة هة , وان تعمسك بارائك وبقراراتك بصلابة 


(السؤال ۲ .م2 ۱۱۸ ۰۳۶ ۰56۰۳۸ 8۸ ). 


هذا الموقف "افعل . وهو يتيح لك ان تصل الى اهدافك فى عدد 
معقول من اخالات دود ان تشیر نقمة الاخرين عليك ء بل انك 


نلى بتقديرهم . 





٦٦ 










إدارة النفس البشرية . 


سلوكيات القادة م 


تعكس العبارات التالية انماطا سلوكية مختلفة من قبل القادة : 
اجب عن تلك الفقرات بناء على الطريقة التى تعتقد انك على الارجح سعبعھا 


كرئيس جموعة عمل . ضع علامة ( ۷ ) على يسار كل عبارة للدلالة على 
سلو كك باختیار واحدة من التالى :+ 


۲ سأشجع العمل الاضافی 


۳ ساسح للعاملین بمطلق الحرية فى عملهم 


4 ساشجع استخدام اجراءات مو حدة 


٦‏ اسأرکز على التفوق على الجماعات الاخری 





۱ 
۱ 
ان لے 


(۱) هذا الاستقصاء مقتبس من ناصر محمد العدیلی 


11۳ 


۷ أسأشارك اعضاء اجموعة فى حادثات ودية 
سأحث الاعضاء على بذل مجهود اكبر 

٠‏ أسأجرب افكارى فى اجموعة 

۱ أسأسمح لاعضاء المجموعة بتادية العمل بالطريقة 
التى يفضلونها . 


1 
۳ أسأشجع اعضاء اجموعة على تحمل مسؤوليات 
اكبر . 

٤‏ أسأتحمل تاجيل العمل وعدم التاكد 
سأنظم المجموعة لتحقيق كفاءة افضل . 
٦‏ أسأجعل العمل يستمر فى خطوات سريعة 
سأطلق الحرية للعاملین فى العمل والقيام به 
سأعالج الصراع عندما ينشا فى ا جموعة 


سأصغى بانتباه الى مشكلات واهتمامات الاعضاء 
۲ اهناك احتمال ان اغرق فى التفاصيل 

























ببس سج 


o 


کے کے 
2 


- 


“اس اس 
حح تھے ۰ 
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سأتردد فى السماح للاعضاء باية حرية فى 
التصرف 
د ای کے ۴ 
ات ی 


ساب ۳ العاملن بعض الصلاحیات التی 
استطیع الا حتفا ظ بها . 







سأوفر للمجموعة كثيرا من التغذية الاسترجاعية 
كع نوعية ادائها 








سأحث ال جموعة على تجاوز سجلها السابق فى 


الاداء 


۶۰ ساطلب من المجموعة اتبا 
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(۱) ضع دائرة حول الفقرات 
۴ ۲ ۲ ۵۰۳۳۰۲۸۰۲ ۳۹۰۳. 

(۲) ضع علامة (×) امام الفقرات التی حوفا دائرة والتی اخترت ها 
الاجابات (د,أءوه) . 

(۳) ضع علامة (<ا) امام الفقرات التی ليس حوها دائرة . والتی اختزت 
فا الاجابة (أ) ء (ب) . 





)٤(‏ ضع دائرة حول العلامات (×) امام الفقرات 
٩۰۲ ۸۰۲ ۰۰۲ ۲ ۲ ۰ ۳‏ ۳۱۲ 
foc TAC ۷ ۳ TT.‏ 
(5) اہجمع العلامات (×) التى حوفا هذه هى علامات ال كيز على 
العاملين اکتب هذه العلامة امام ا حرف (م) فى الاسفل . 
)٦(‏ اجمع العلامات (×) التى ليس حوفا دائرة هذه هی علامات ال كيز 
على العمل . اكتب هذه العلامة امام الحرف (ن) فى الاسفل . 
(۷) باستخدام هاتين العلامتين (م ء ن ) اكمل النموذج التالى لاسلوب 
القيادة . 
هذا ولتحديد اسلوب القيادة سجل العلامة التى امام اطسرف (ن) والخاصة 
بسلوكك المركز على العمل على العمود الراسى فى الاسفل , ثم ارسم خطاً من 
هذه النقطة. بعد ذلك انتقل الى العمود الافقى وسجل العلامة التى امام ا حرف (م) 


۹۷ 


الفصل الثالث عشر : القيادة الادارية 





والخاصة بسل و کك الرکز على العاملین ء ثم ارسم خطا من هذه النقطة یعکس 
. الربع الذی يتقابل فيه اخطان اسلوبك الفعلی فى القيادة : 


غوذج اسلوب القيادة 






سسجت سم سس مه سست بت مب یت سس موم 


(ن) السلوك ام رکز على العمل 





Adapted from J. William Pfeffer and John E. Jones eds. A Hand book of 
Structured Experiences for Human Relations Training . Vol.1 ( San Diego, CA: 
University Associates, Inc., 1974) Used With permission . The original 
questionnaire was adapted from Sergiovanni , Metzcus and Burden's revision of 
the Leadership Behavior Description Questionnaire, American Educational 
Research Journal, Vol. 6 ( 19690.0.62-79( . 
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استقصاء المددر 
والتحكم فى الصراعات )۱( 





تعلیمات 
۰ اعتبر فى احد الواقف انك وجدت ان رغباتك تختلف عن رغبات شخصا آخر ؛ كيف تستجیب 
مٹل هذا الوقف ؟ 


۰ فى الصفحات التالية هناك عبارات زوجية (أ . ب) كل عبارة ء تصف استجابات سلوكية حسملة 
لكل زوج . نأمل ان تختار احد الفقرتین (أ) أو (ب) والتی تعتقد انها نمثل تصرفه . 

۰ قد تجد فى معظم اخالات ان ايأ من العبارتين (أ.ب) لا شل تصرفك بشکل کبیر جداً ... نکر 
نرجو منك اختیار الاجابة الناسبة والتی تجد انها الاقرب من تصرفك . 



















( )هن اوقات اترك الاخرین يتحملون مسئولیات حل المشكلة . ۱ 
(ب) بدلا من مناقشة الاشياء الى لا تشق عليها . احاول التأكيد 
على النقاط التى يتفق كلانا عليها . 
(أ) احاول ان اجد حلا وسطاً . 

(ب) اسعى الى التعامل مع 
( أ ) اكون فى العادة حازما فى متابعة اهدافى . 
(ب) قد احاول ارضاء مشاعر الاخرين واحافظ على علاقاتنا . 
Se‏ 










اهتماماته و اهتماماتى 1 















ناصر محمد العدیلی نقلاً عن كينث توماس رالف کرلان 


لت 
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(ب) احاول عمل ای شئ ضروری لتفادى التوتر غير الفید . 
ر) احاول تفادی ما یضایقنی . 

رب) احاول الفوز فی موقفی . 

رأ) احاول تاجیل الوضوع حتی اجد بعض الوقت للتفکیر به مرة 






اخری 
(ب) اتنازل عن بعض النقاط مقابل اخصول على غیرها . 








ر أ ) انا عادة حازم فى متابعة اهدافی . 





(ب) اسعی لاثارة جميع الاهتمامات والقضایا مباشرة وبشکل مفتو ح 
(أ) اشعر ان الاختلافات لا تستحق دائما ان تكون منار قلق واهتمام 
(ب) ابذل بعض الجهد لشق طريقى الى الامام . 
)١١(‏ انا حازم فى متابعة اهدافی . 














(ب) احاول ان اجد حلا وسطا ۱ 
ر أ)احاول اثارة جمیع الاهتمامات والقضايا الباشرة وبشكل مفتوح . 
(ب) قد احاول ارضاء مشاعر الاخرین والاحتفاظ بعلاقتنا . 







(أ) اتلافی فى بعض الاحيان اتخاذ مواقف قد تؤدى الى ا جدل 
(ب) اوافق الشخص الاخر على بعض مواقفة اذا وافق هو على بعض 







رأ اقترح حلا . 
على الاحتفاظ بوجهات نظرى . 





... د. محمد الصیرفی 














. إدارة النفس البشرية 
(۱4) |( أ) اطرح ما لدى من افكار على الشخص الاخر واطلب منه اة 

یطرح ما لديه من افکار . ۱ 
(ب) احاول ان ابين للشخص الاخر النطلق والفوائد من موقفی . 
( أ ) قد احاول ارضاء مشاعر الاخرین والاحتفاظ بعلاقتنا . 
(ب) احاول ان اعسل كل ما هو ضروری للحيلولة دون حدوث 
التوتر . 













(1) اسعی لاثارة جنيع الاهتمامات والقضایا مباشرة وبشکل مفتوح ۱ 
(ب) احاول تاجیل الوضوع حتی یتوفر لی وقت للتفکیر به مرة اخری | 
( أ ) احاول حل خلافاتتا وبصورة مباشرة ۱ 
(ب) احاول مراعاة مزج للارباح والخسائر التی تعود علینا معا 
(أ) احاول مراعاة رغبات الشخص الاخر اثناء الفاوضات 
۱ (ب) اميل دائماً الى مناقشة المشكلة بشکل مباشر 
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جسعتحجح۰'ے۔و۔وو۰.سششسھجج.تج 









(] ) احاول ایجاد مواقف بینی وبينه 
(ب) فى بعض الاحیان ادع الاخرین یتحملون السئولية لحل المشكلة 


(۲۲ 
١أ)‏ نادرا ما اهتم بارضاء جميع رغباتتا 


(ب) فى بعض الاحبان ادع الاخرین یتحملون السئولية لحل المشكلة 
۲( (أ) اذا بدی ان موقف الشخص الاخر مهم جدا له احاول تحقيق | 
ا ظ 
(۲۵) | (أ) احاول ان ابين للشخص الاخر منطق موقفی وفوائده 
ذا (ب) احاول اثناء التفاوض مراعاة رغبات الشخص الاخر 


ا( (أ) اقرح حلا وسطا 
(ب) اهتم دائماً تقريبا بمواجهة جميع رغباتنا . 


ر۲۷( () اتفادی فى الاوقات اتخاذ مواقف تؤدى الى احدل 







سے سس سس سے سے سم سس یچس - 






۱ 





(ب) احاول جعل الشخص الاخر يختار الحل الوسط 





(ب) قد ادع الاخریسن يحتفظون بوجات نظرهم اذا كان ذلك | 











١‏ ) انا عادة حازم فى متابعة اهدافى 
(ب) انا عاادة انشد مساعدة الاخرین فى ایجاد ا حل 






)۲٩(‏ |(أ) ارح حلا وسطا 
(ب) اشعر ان الاختلافات ليست دائما تستحق القلق بشانها 
| ول 0م جرح مشاعر الشخص الاخر 
۱ (ب) اقوم دائما باشراك الشخص الاخر فى المشكلة لنسمكن كلانا من | 
ا 5 6ت سس 
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درجات وسيلة صيغة النزاع : 


التافس 
(القری) 


۱ ۱ مفتاح الحل 





نىع داترة على الحروف الوضوعة فى الشکل التالى والتى سبق ان وضعت علیها داثرة فى اسئلة الاستبیان ۱ 


5 التعاون 
ای ری 








مجبوع الاسد 
سئله الد 
لنى نم وه 
نم وضع داد 
رة 
ظ عليها 
فى كل 
عمود 


00 سس سس( 
سس اس سس 








۱ 8 و 
۱ 
۱ 
۳ 


مگ 








۱ 
۱ لتوفيق 
E 1‏ 
سر التفادى 
سه 
هگ 


ریف 





۱ 









2ے اليد ۱ 
عت | سرک ت6 


۳۹ 
ور انس مور 
هھ : 


ل ر 2 











ان الشکل التالى یوضح صورة درجاتك فى مهاراتك لحل النزاع 
والذی تستخدمة انت کفرد فى الواقف التی تواجهك فى حياتك . 


« حيث تغل الطرق الخمسة بواسطة اعمدة مغل (منافس ‏ متعاون ) ...اخ 
تتدرج من ( استخدم منخفض جدا ) الى ( استخدام مرتفع جداً ) . 

٭ ان الخطوط الافقیة تمثل النسب المثوية للدرجات التى حصلت علیها فاذا 
كانت درجاتك اعلی من (1۸۰) فیدا يعنى ان درجاتك اعلى من 
(۸۸۰) وهذا یعنی انك فى اعلى (1۲۰) با ائة فى المنافسة . 


٭ اما ا خطوط الزدوجة (فى انسبة ۲۵ وال 78 ) فانها تفصل التوسط 
(۰ 0۵) بالمائة للدرجات لكل من اعلسی (7585/) با ائة والاسفل «ه 1۲ 
بالمائة . 


بشکل عسام اذا ارتفعت درجتك فی اى مکان فى المنطقة الوسطی 
۰۱ ۵/) با ائة للطريقة الستخدمة . اذا كانت درجتك تقع خارج ذلك 
الدی . عندنذ یکون استخدامك لتلك الطريقة او باخری اعلی او 
اسفل من اغلب الناس الذين قد اخذوا هذه الوسيلة . تذ کر ان 


الدرجات الفرطة بالارتفاع او الانخفاض لا یعنی بالضرورة انها سیئة . 
لکون موقفك رعا بتطلب استخدام اعلی او ادنی لحل النزاع الذی رما 


تر رر 











۱ -- آدی آخرة الفساد .۱ 





۱ 
۱ 
۱ 
۱ 
| 
۱ 





ا 
۱ 0 
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و تسج مس | 
دید ید 










أيها القائد 


هل انت مدر تاهج 0 


من هيبتك أمام الآخرین هل : 

« تتخلص من هذا الوظف . 

« تخبر البلغ ان لا یتدخل فى هذه الامور . 

٭ تتحدث مع الوظف الاقدم لتعرف منه السبب . 

٭ تتحری بنفسك عن مدی صحة هذا الكلام . 
هناك فرصة واحدة للزقية ویوجد انسین مسن مرؤوسيك 
متساوین فى کل شيئ . ولا توجد اية فروق بینهما وعليك 
اختیار واحد فقط هذه النزقية وواحد منهما صدیق لك هل : 

« تختار صديقك . 

٭ تختار الآخر لتظهر انك انسان عادل . 


© تعد ای نوع من الاختبار التنافسی بين الائنین للاختبار . 





(۱) الصدر : نشرة الخدمة الدنية عدد (۳۵) حرم ۱8۰۲ ص ۲5 - ۲۸ دیوان الخدمة الدنية - نقلا عن ناصر محمد 
العدیلی - ادارة السلوك الحظیمی . 


Vj 








» تنتهز الفرصة للتخلص منه . 
0 تسيطر على نفسك لتبين للجمیع انك قادر على 
ضبط النفس . 
٠‏ ه تغطى الخطأ من اجل مصلحة العمل . 
3 | هل ترفض خدمة معقولة من شخص لا تبه : 
e‏ لآ 
٠‏ احد مرؤسيك قام بعمل بمتاز جدا واذا ما رفعت الامر الى 
| الستویات الاعلى سیتزتب عليه ترقیته ولكن مع نقله الى 
| خارج قسمك مما قد يسبب خسارة لك ولقسمك فهل : 
0 ه لا تذكر شئ عن الموضوع . 
ےھ توصی بتزقيته . 
ه تزجل ترقینه لین تدریب شخص آخر لیحل محله . 
عرفت بالتأكيد ان احد زملائك یقوم بعمل لا اخلاقی (من ای نوع) 
ولکنك تعرف کذاك ان هذا لا بزثر على كفاءته فى العمل فهل : 
٭ تبلغ عنه لفصله . 
ه تقوم بمحاولة نصحه وتوضح له تأثير ذلك العمل على 
كفاءته 
تعامله بطريقة تعكس عدم موافقتك على اسلربه اللا 
























































































منك نقله الى عمل فى قسم اخر , ما الذى يخطر على بالك 
لاول وهلة ؟ 
© انه يرغب فى عمل احسن . 
٠‏ خر E‏ اي هه عل العمل : 


فکر فى سلوك احد رژسائك الان او فى الاضی - كيف 0 
۱ تصف سلوکه ؟ ۱ ظ 
© م افهمه بعد . 
٭ عادة لا استطیع تقدیر اسباب سلو که . 
٭ سلوکه غامض ويحتاج الى محلل نفسانی لفهمه . 
۸ | لاحظت ان احدمرؤوميك غير حوب من زملائه فدعوته ۱ 
اليك لتخفف عنه وعامنته کصدیق فروی عنك بانه اختلق 
قصص وافاویل ماذا تقول عنه ؟ 
٭ هذا هو شأن الدنیا - اتق شر من احسنت اليه . 
© يا للرجل اجنو انه مضطرب تدرجة عجزه عن بناء ای 
علاقة ومودة مع ای شخص . ۱ 
٩‏ | احد مرؤوسيك يبذل جهدا جباراً ومبالغاً فيه للتقرب اليك 
۱ ورد فعلك لذلك هو : 
e‏ تشجیع هذا ارخ من التقرب و جعله علانية امام الاخرین . ۱ 
© الاثبات هذا الرژوس انه يستطيع اخصول على صداقتك 
دون ان یترلف اليك . 
۰ | احد الوظفین الجدد الذی يبدو عليه اشدوء والتفاهم طلب 0 
۰ ۱ 
۱ 











الفصل الثالث عشر : القيادة الإدارية 















یتقبل الامر بسرور لانه كان يطمع فى نفس النصب فماذا 
تقول عنه : ۱ 
0 انه غير ناجح فکریا . 
8 انه شخص خطر ويحب الحذر منه . 
٠‏ محاولة مساعدته على التغلب على هذا الشعور . 
عندما يدور نقاش فى العمل حول التغيير فما رايك فی ذ 
٭ الوقوف مع التغيير . ۱ 
٭ الوقوف ضد التغيير . 
٭ الوقوف ضد الناقشة بشكل عام ٠‏ . 
تضع الادارة نظام لعاقبة من يخالف تعليماتها وخالف هذه 





















التعليمات فى وقت واحد موظف قديم وموظف جديد فهل 
٭ تزید معاقبة كليهما . 

ه تعساهل مع الموظف القديم . 

۰ تعتقد ان الموظف الجديد هو الذى يستحق التساهل . 










اذا اردت ایصال امر تنفيذ عالى الکفاءة لاحد مرژوسيك ای 
الطرق التالية تختر لایصال هذا الامر : 
ه كتابة 
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تعطيك احسن النتائج : 
٭ ان تجمع مرژوسيك وتشرح فم البرنامج ودور كل واحد 
© ان تدعوهم لشارکتك فى وضع الاسلوب ا ناسب للتنفيذ . 
٭ ان تخبرهم ان احسن النفذين للبرنامج سینالون مكافأة والا 





سیوقع بهم عقاب صارم . 
تعرض احد مرژوسيك لعقوبة ادارية صارمة › وبعد عودته 
للعمل ماذا تعمل : 

٭ تطلب من زملاته عدم الساس بمشاعره وتهدد بمعاقبة ای 

شخص يحاول ذلك . 

٭ تطلب مرؤوسيك لاجتماع وتطلب منهم التفكير معه فى 
كيفية معاملته بطريقة تحافظ على مشاعره . 
احد مرؤوسيك يتخطاك ويذهب مباشرة الى الرئيس الاعلى 
ماذا تفعل : 
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تقدم لك احد مرژوسيك بمذكرة موقع علها من جميع 
مرژوسيك بطلبون فیها الغاء قرار سبق لك اتخاذه بخصوص 
العمل ... ماذا تعمل : 
٭ توافق على الالتماس حیث انه یعکس رأی الاغلبية . ۱ 
۰ تعدهم بالغاء الامر اذا تحسن الوضع مستقبلاً . 0 
٠‏ کی نجه مل هذه الف مسقا بحت عن رف 
المسئول عن اعداد المذكرة للتخلص منه . ۱ 
عندما تقوم بتبليغ بعض قرارات الادارة العليا والتی تعرف | 
بانها تعلیمات لا يرضى عنها الوظفون با فيهم انت ء هل : 





مہبم يي ص بے اس ۔ صا مدت ووو ووس مو دہ مو یا 


. توضح لرژوسيك ان هذه التعلیسات جامدة ولکن يجب 
تنفيذها لفرۃ ليثبت عدم جدواها . 

٭ توضح لرژوسيك انك كذلك لا توافق على هذه التعليمات 

e‏ توضح لرژوسيك انك تعمل لتنفيذ هذه التعليمات طاما 











ار ادت الادارة ذلك . 
بشکل عام انت تدير قسمك من خلال : 
۵ اسلوب حازم . 
» تزك کل مرژوس لنفسه . 
ه تحول مرؤوسيك كفريق مشارك فى التخطیط وفی کل شی | 

















8 د. محمد الصیرفی 
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الثانية 
الثانية 
الثانية 
الاولى او الثانية ٠‏ 


الثانية 


والان اعطى الدرجة الناسبة لنفسك مع ملاحظة ان لکل سؤال توجد 
اجابة واحدة صحيحة تستحق الدرجة العظمى وهی مس درجات لكل 


£ 


۱ ال 
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درس و ۱ 
یتبادل الساس فى حياتهم الیو مية العتادة كمية ضخمة من البیانات 
والعلومات فمن السلام والسژال عن الاحوال الى تبادل المشاعر ونقل الافكار 
واستعراض الاخبار ووجهات النظر وكما يرسل الفرد لغيرة معلومات فهو ايضا 
يستقبل معلومات من الغير فكأن الفرد مركز متتقز للمعلومات يتعامل مع مراكز 
اخرى متنقلة يرسل اليها وياخذ منها ويعطيها . 


والاتصال ظاهرة اجتماعیة حيث انها ترتبط بطبيعة الانسان من منطلق 
كونه اجتماعى بطبيعته لا يستطيع الحياة بمعزل عن الاخرين فمن الحاجة الى تبادل 
المنافع الى الحاجة الى المشاركة الوجدانية . 


وقد يكون الاتصال فى الحياة الاجتماعية واجبا وضرورة حتمية وهو ما 
يرتبط بصلة الرحم وقد يكون الاتصال فى صورة سلوك معين وهو ما يرتبط 
بالعلاقات الاجتماعية مع الغير وسواء اكان هذا او ذلك فالاتصال وسيلة من 
خلاها تحاول الوصول الى اعماق الاخرين ویحاول الاخرون التفاعل معنا فنحن 
. بحاجة الى الغير كما ان الغیر بحاجة الينا ولن يتم كل هذا إلا من خلال الاتصال . 


وتححاج ای منظمة لمزاولة نشاطها الى شبكة من الادوار تتضمن انشطة 
متخصصة تسندھا للرجال المناسبين ولا كان الدور عبارة عن مجموعة من التوقعات 
التى يحملها الاخرون تجاه لاعب الدور فان الاتصالات هی السی تنقل هذه 
التوقعات. 


گے 
حم 
> 
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ویتوقف فهم لاعب الدور هذه التوقعات واقتداعه بها ورد فعلة نحوها 
واتباعه لها على عدد من العوامل منها نوع الوسيلة الستخدمة للاتصال وتوقیتها 
وسرعتها ودقتها فاذا اتم نقل هذه الترقعات وفهمها وقبلها يبدا العمل عوجبها 
وهذا بدورة یتطلب معلومات كثيرة متنوعة يتبادها الافراد اثناء ادائهم لادوارهم 
واذا قلت الاتصالات او ضعفت وتقطعت القنوات او ضاعت وتفکك الرباط 
واندثرت الاجزاء زتفرقت الاعضاء وخبت جذوة النشاط واختفت دلائل الحياة رم 


عمصوم الاتصال 


تعددت التعاریف والفاهيم التى اعطیت للاتصالات غير ان اکثر هذه 
التعاریف شيوعا هی " ارسان واستقبال العلومات بين النساس " ر٠‏ او قد بنظر الى 
الاتصالعلی انه " نقل المعنى من شخص لاخر من خلال العلامات او الاشارات او 
الرموز كم نظام القوی مفهوم ضمنيا للطرفین " رم وهکذا نجد ان کشیر من 
الکتاب یعاجون الاتصال فى تعریفاتهم من منطلق ارسال واستقبال العلومات 
حيث ان الناس یزولون عملية الاتصال عندما يتحدثون معا او يكتبون الى بعضهم 
ومعنى انل تتضمن عملية الاتصال الكشير من المشاركة فى الافكار والعانی 
والمعلومات من خلال الكلمات والكتابة وقد يتم الاتصال دون تبادل الكلمات او 
الرسائل . 





(۲۰۱) د. يس عامر - الاتصالات الادارية والمدخل السلوكى - دار المريخ للطباعة . ص ۲۸ 
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وعموما فان التعريف ابید للاتصال يجب ان يقوم على الاعتبارات التالية : 









)١‏ لا يوجد اتصال فردى فلا بد من توافر طرفين لمزاولة 
عملية الاتصال . 

؟) لا يتم الاتصال الا اذا فهم القصد من الرسالة . 

*) لا يتم الاتصال الا فى حالة وجود لغة مفهومة من طرفى 
الاتصال . 

4) لا يتم الاتصال الا من خلال قناة للاتصال . 

ه) لا يتم عملية الاتصال الا اذا ورد الرد على الرسالة مع 

اعتبار السكوت نفسة عن الرد رد. 


ويفضل الكاتب النظر الى الاتصال على انه " عملية اجتماعية يتم من خلاها 
اقناع الاخرين على نقل وتبادل المعلومات والافكار والمعانى بالطريقة المقصودة 


لدى المتحدث 


۲ 


عملية الاتنصسال 


من السمات التى تميز الاتصال كونه يرتبط بالسلوك الانسانى فالجنس البشرى 
متقلب المزاج والاستعداد والادراك والنفس البشرية بمثابة وعاء ملی بالاسرار ومن 
الصعب التنبؤ بسلوك معين بصورة منتظمة نظراً لاختلاف الدوافع والاساليب السی 
تدفع الانسان نحو هدف ما وبالتا ی یتاثر الاتصال بالتفاعلات الانسانية والظروف 


انخيطةى بطرفى الاتصال وهكذا نجد انه من الصعب وضع الاتصال فى صيغة 


508 





الفصل الرابع عشر : الاتصالات الإدارية 





علمية مرتبط بحقائق ثابعة لا تغیر بتغير الزمان او الکان ومن هنا نجد انه من 
الستحیل العطابق فى العنی القصود فى الرسالة التداولة بين طرفی الاتصال ولکن 
التشابة فى العنی یعتبر شى وارد وفق فاعلية وجودة الاتصالات . 


٠‏ هذا وعادة ما يستقبل الانسان الوقف اولاً حيث يبدأ الوقف فى تحريك 
السلوك ویتفاعل ظروف الوقف مع التکوین الداخلی للشخص يبدا السلوك فى 
الظهور . 

ومن ا جحدیر بالذ کر ان حجم الوقت الستنفذ بين حدوث الوقف او احذاث 
السلوك انما یتوقف على عدة عوامل مختلفة قد تؤثر على نوعية السلوك وعلی 
القدرة على التصرف منها ما يلى . رم 


)١‏ عامل السن . "؟) عامل الخبرة 
*) عامل ا جنس )٤‏ مدی صعوبة الموقف ار مهوله 
©) طبيعة الوقف من حيث كونة سارا او مخزنا 5) التكوين الداخلى للفرد 


۷ مسئوليات الفرد الاقتصادية والاجتماعية ۸) مدی الالتزام بالعقيدة 
۹) القدرة على اتخاذ الفرارات 








(۱) د. يس عامر - المرجع السابق ص ۲۲۹ . 
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هذا واذا ما تفحصنا عملية الاتصال ذاتها فاننا سنجد انها تتکون من ٹمانیة عناصر 
إوصصتتت ب تت سس 0-0-0-0 


رئيسية هى : 


١)المرسسل‏ 
۱ الذى يقوم بتجميع أفكاره وارائه ومشاعره التى تخرج على 
هيئة رسالة . 
۲) الرسالة 
والتی تعتير عنابة نشاطات فكرية يتم حویلها الى کلمات 
تعبر عن العنی القصود تعبیرا صحیحا 
۲) وسيلة ااتصال 


والتی قد تغل فى وسائل مسموعة کالرادیو او وسائل 
مقروة کا جلات والصحف او وس‌ائل مرئية کالسینما 
والتلیفزیون وجمیعھا تعمل على حمل الرسالة الى الستقبل . 


وذلك بقصد فهم الرسالة . 


ويتسبب ذلك فى الاستجابة ها ايجابا او سلبا . 
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الشکل التالى یظهر تلك العناصر : 
ہد ي انس کیت نمی ار 





انواع الاتصالات :رم 


تنقسم الاتصالاات الى عدة اقسام طبقا للطرقة الذی تتخذة فهناك : 


۲< (۱) الاتصال الهابط : ۱ 
وهو الذى يتم من مستوی اداری أعلى افراد فى 


مستوی اداری أقل 3 وتتمثل أهم وسائل الاتصال اٰغابط فی ہے 









الاعلانات الداخلية . - رفوف القراءة والاطلاع . 










- جريدة الحائط . - افلام فیدیو عن النظمة 
- مجلة النظمة . ۱ - النشورات الدورية 

- دلیل الاجراءات . - لوحة الاعلانات . 

- بطاقات وصف الوظائف . - الدورات التدريبية . 
- الخطابات الخاصة بالعمل . - التقاریر . ۱ 


- الزیارات اليدانية . 


ر د. عبد الرحمن عبد الباقى - العلاقات الانسانية - مرجع سبق ذكرة ص ۱۳۹ 


1۹ ۲| 
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وهو الذى يتم من ا مرؤریسن الى رژساءهم فى الستویات 
العليا من الادارق واهم وسائل الاتصال الصاعد هى :- 





- الباب المفتوح والبريد الوارد - صناديق الزمالة . 

- مقابلات ترك الخدمة . - الاشاعات 

- مقابلات الشكاوى . - اشتراك العاملین فى الادارة 
- اشتراك العاملين فى اللجان . - بحوث الاتجاهات . 


۱ | 
(۲) الاتصال 11كقو : | 
وهو الذی يتم بين الافراد الذين یشغلون 





الادارت 1 
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الاتصالات والتنظیم الرسمی 


يحدد التنظيم الرمی مط الاتصالات وذلك من خلال تحديدة خطوط السلطة 
ونطاق الاشراف وتاخذ المعلومات التى يتم تداوها فى خطوط السلطة والمسئولية 
بین المديرين والمرؤسين شكل الاوامر والتعليمات والاستشارات والتساؤلات التى 
تصدر من الادارة العليا للمستويات الادنى سواء من اعلی الى اسفل او من اسفل 
الى اعلى او شكل افقى بين مختلف الاشخاص من المستوى الواحد . 


الاتصالات والتنظدم غير الرسمی 


يتميز هذا النوع من الاتصال بانه دائب الخركة وكير التغير ولا يسير طبقا 
لزتيب معين فإذا توافرت لدى الشخص (أ) معلومات ما عن موضوع معين فانة 
يخبر ثلاثة او اربعة اشخاص اخرين طبقا لعلاقة الاججماعية ويخبر كل شخص 


۰ 
۰ 





وصلته المعلومة من (أ) عدد من الافراد اللاخرين ویستمر عملية الاتصالات هذه 
فى كل اتجاهات وعلى كل المستويات الى ان تصبح بيانات غير حديثة ويطلق على 
هذه الطريقة السلسة متعدة النواحی . 


هذا ويعتبر الاتصال غير الرسمى من اهم وسائل تماسك الجماعات غير الر میة 
وبعث اهتمامها بالعمل كما يساعد اللشاة على تكملة مهمة الاتصال الرممى 


14٤ 
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ویساعد ایضا على دعم الاتصال الصاعد ویعمل کصمام امان للخلاص من التوتر . 
الانفعایی والضغط النفسی . 


لذا فانه يجب على النشاة تغذيتة بالحقائق والاصغاء الکامل له والاستعانة به 
فى کشف القادة الطبیعی . 


الاتصال ونظریتی ( × , ۷) 


الاتصالاته ونظرية (24) 

ان النتانج النهائية لسلوكيات الاتصال تتسم هب 
بعدم النقة واحوف وسوء الفهم وميل العاملون الى النظر بعین الشك ال اد لكافة 
انواع الاتصالات ویتبنی الدیرون السلو کیات الاتیة : 


(۱)اتبا ع معظم الدیرون لاتجاة الاتصال الرأسی . 
(۲)بیل الدیرون الى مركزية اتخاذ القرارات . 


(۳)تتخذ القرارات بناء على العلومات الغیر صحيحة أو الناقصة . 








۲ د. يس عامر - الاتصالات الادارية - مرجع سبق ذكرة ص‎ )١( 


۹۵ 


لئے 











رای 






اما ملوكيات العاهلین فتتسه بها يلي : 


. الاتصال الصاعد يكون قاصرا على جماعات العمل الغير ر میة‎ (٩۱ 
. قلة التفاعل بين العاملين ومن ثم يتولد الاحساس بالخوف‎ )٢( 
نشوء شبكة من الاتصالات غير الرسمية لعدم انسياب الاتصالات‎ )۳( 







خلال قنوات الاتصالات الرهمية . 


والاتصالاته ونظرية ( ۷ ) 


فى ظل تلك النظرية يسود جو من الثقة والفهم بين كافة اطراف 
الاتصال هذا الى جانب روح الالفة والمودة والصداقة النامة عن حسن الظن 


بالناس 1 


٭ ان المديريون الذين یتبنون نظرية ( ۲ ) تتسه سلوخیاتصو بالاتی : 
ان المدیریون الذين یتبنون نري | ۳ ) ۲ تست 





ر اتباع معظم المديرون لاتجاة الاتصال الصاعد واشابط شا يتسبب فى 





تحريك وانسياب العلومات خلال جسر مفتوح للاتصالات . 

(۲) اتباع الدیرون لاسلوب اللامركزية فى اتخاذ القرارات حيث تعتمد على 
مدخلات الاعضاء من كافة الستویات بالنظمة . 

۳( الاعتماد على العلومات الواردة من كافة الستویات الادارية با منظمة ما 

يعمل على تحسین نوعية القرارات . 







1۹۹ 
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(۱) خلق جو من الثقة والامان بين العاملن لاستمرار التفاعل بیبهم 
(۲) اشبا ع حاجات العاملین نظرا لتزاید انسیاب العلومات من خلال 
قنوات الاتصال افابط 


(۳) الاقلال من آهمية وجود ۳ للاتصال الصاعد وذلك نظرا لتشجیع 
عملية اس ڑجاع العلومات واصفاء الادارة لاراء العاملی . 


الصراع هو ظاهرة اجتماعية مرتبطة بالسلوك الانسانی وهی تظهر 
عند اصابة الانسان بنوع من الاحباط او عدم التوازن . 


تتعدد انواع الصراعات حسب مكان ومجال الصراع فهناك الصراع 
السياسى والاجتماعى والعسكرى ..أڂ . 





ونحن نركز على الصراع الذى ینشأ داخل المنظمات حيث ينة ينقسم الى : 


( أ ) الصراع التعاونى . (ب) الصراع التنافسى . 





(۱) د. يس عامر - المرجع السابق ص ۴۲۵ 


گے 
ہے 
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ومن هذا المنطلق یکن القول بانه توجد علاقة تفاعل وتکامل بين كل من 
الاتصالات والصراع من حیث ادف و العلاقة السببية الر تبطة بحاجات الافر اد . 


ويساهم الاتصال الفعال من التخفيف من حدة الصراع من خلال العوامل 
اس e‏ ل ا س 
التالية : 


: الصرآع التعاونی‎ ٠ 





یساهم الاتصال فی فتح جسر مشتو ح تعدفق فيه البيانات والعلومات 
بين اعضاء الجماعة من منطلق حرص كل طرف من اطراف الصراع على امداد 
الطرف الاخر بكل العلومات والبيانات ومن ثم يكون الاتصال المفعوح والامانه 
والاخلاص ...۱خ مؤشرات للاتجاه التعاونى للصراع . 


٭ الصراع التنافسی : 





حيث يسود جو من عدم الثقة وصعوبة توافر المعلومات وعدم الامانه 
والاخلاص فى معالجة ونقل العلومات ویحرص كل طرف على السيطرة والتحکم 
فى الطرف الاخر ومن ثم يلجأ الاطراف المشتركة فى النزاع التنافسى الى 
التجسس للحصول على المعلومات بسسب عدم توافر الثقة . 


گے 
ھک 
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(1) حسن الفهم 


٠الصرام‏ التعاونی : 

يرى الافراد انفسهم من خلال المشاركة الحقيقية والفعلية والاتفاق 
الضمنى حول العديد من المفاهيم والقيم المختلفة نظراً لاعتماد کل منهما على 
الاخر فى تنظيم الاستفادة والوصول بالكسب المادى والمعنوى الى اقصی درجة 


وهنا يظهر الانفعال العاطفى مع اغفال الاصغاء الجيد ومیل كل طرف 
نحو البالغة فى اظهار ا خلافات وعدم مد يد المساعده الى الغير وينتج عن ذلك كله 


سوء الفهم وسوء الادراك فى استقبال ومواجهة الواقف . 


(۲) استعدادات الاطراف المشتركة 


۰ الصراع التعاونو : 


حیت يسود هنا الشعور الطیب والرغبة فى الس‌اندة والدعم 
لاحتياجات النزاع والنضوج التام فى العلومات والرغبة الصادقة فی التفاعل 
الايجابى. 


2۹۹ 
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توجد رغبة سلبية قوية واستعداد سلبی يسهل ظهور رغبات الطرف العارض 
واعاقة عملية الاتصالات . 


۰ الصراع التعاونی 





یل الافراد الى تعزیز ومساندة كل منهم للاخر باستخدام كافة القدرات 
ومصادر القوی الذاتية للتاثیر على انجاز الهام بالصورة الرضية ما یساعد على 
فاعلية الاتصالات . 


٭ الصراع التنافسی : 





وهنا یتم تعزیز القوی وادراك اثرها لطرف واحد مع التقلیل وا حد 
من شأنها للطرف الثانی و کذا يسود الرفض القاطع بدلا من الوافقة الرشدة كما 
تظهر العدید من الشکلات التی تؤثر على فاعلية الاتصال . 








نقصد بالانصات انتباه الفرد الى العانی التی یتضمنها حدیث الرسل 


تتقسم العناصرة المؤثرة على الانصات e‏ 


سا 


عناصر معنو 
وتتمٹل هذه العناصر فیما يلى : 
۱- الالفاظ والسیاغانه : 
توجد بعض الالفاظ التى لا يتم فهم معاينها الا من خلال جل مشل 
اسم " عين " او كلمة " كرسى " وبالتالى تكون طريقة الصياغة ها تاثير على مدى 
فهم الستمع للرسالة لذا يحرص المستمع على تفهم معانى تلك الكلمات وايضاح 
ما يتم غموضة منها . 
۲- توبیه المناهّشة : 
1 احيانا بخرج الرسل عن موضوع الرسالة الى امور هامشية لذا نجد المستمع 
عادة يطلب من الرسل ان يركز المناقشة على الافکار الرئيسية " اعتقد ان 
اهتماماتنا المشتركة فى ..... ما رأيك " 


۷۰۱۹۱ 
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۳- التصر هم العملي : 


وهنا يطلب الستمع من الرسل الدخول فى الحل او التصرف مباشرة دون 
اللجوء الى العفاصیل والتى قد تکون بديهية مغل قولة ما رايك فى ال ... ؟ 


ما الذی يجب ان تفعله .... ؟ 


£ الصوت 


حيث تؤثر نبرة الصوت على العانی التی يتحدث عنها شخص معين فمثلا 







مشاعر اب والود 
الغضب والانفعال 





*نبرة صوت سعيدة هه فرح والسعادة 
تعبرعن الحزن والكأبة 





۳۳ ۳ 
0 1 0 ا 0 8 
۳ رر 7 


۷۰۰۲ 


ہے 
اپڑےسےسیس .سم صم 
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۰ الفناصر المادية 


تتمثل أهم تلك العناصر فیما يلي : 





ا) حركة البسد والايدي  .‏ 


حركات الجسم وحركة اليدين والاصایع وكذا 
اسناد الجسم التمطع والتئاؤوب والسام كلها حركات تعزز الرسالةمع ملاحظة ان 
ازدياد الحركة عن حدها الطبيعى يشوة العنی . 


۲) تعبيرات الوجه 


ان حركة الشفایف والعیون واحواجب تعطی تعبیرات 
تعززالعانی التی یتحدث بها الرسل فهی یمکتھا ان تشجع او تبط همه المتحدث 
فى العنی فى الحديث . ۱ 


۳) المناج والبيئة : 


حيث ان طريقة الجلوس والحرارة والاضاءة والضوضاء 
والاثاثات كلها عوامل يمكن ان تؤثر بصورة او باخرى على كل من المتحدث او 


الستمع . 
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الشخصية والاتصالات رہ 





"نی هذه الشخصية الى اباء متحفظين بتبعون اسلوبا 


صادقا فى تربية الابناء ویعتمدون على العقاب الجسمانى للاطفال ویتمیزون بععض 
السمات من اهمها:- 

. معاقبة كل من يخالف التقاليد‎ )١( 

(؟)الخضوع للسلطة . 

(۳)الاهتمام المبالغ باحس 

(4)الكراهية للموضوعات والاعتقاد فى الخرافات 


اما من زاوبة الاتصالات : 
فان التطرف فى هذه الشخصية یعتبرمعوقا للاتصال . 


تسم هذه الشخصية بالکر والنفاق وتبرير الاباحية ولا يعورط فى ای علاقات 
عاطفية وهو لا یٹق فى الاخرین وهو اقل انتاجية واقل ذکاء واقل اللاس احتراما 
لبنود الصداقة والاخوة . 
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ومن زاوية ااتصالات : 


ويميل هذا النمط الى الاتصالات الغير رسمية واطلاق 


8 الشائعات والاکاذیب . 


۱ 


واصحاب هذه الشخصية ذات عقلية متفتحة ویکون لدیهم 
اعتقاد قوی حول الالترام بالسلطة وتلاشى الافکار التى تهدد وجه نظرهم 5 
ومن زاویة ااتصالاد : 


من الصعب احداث التفاعل بين الشخصية الدوغماتية وبين الاخرین باستنناء تلك 
ا جماعات التى تتفق معهم فى الفکر . 


بميل هذا النوع الى تحمل السئولية علما بان الشکلات الصعبة 
تصيبة بالاحباط والسخط ويبمثل النجاح احدى صور ال وافز المشبعة لدوافعه . 


ومن زاوبة الاتصالات : 





: يستمد هذا النمط سعادتة من الاتصال المتكرر البناء ومن ثم نجد ان هذا النمط 
یساعد على زيادة فاعلية الاتصالات بكافة انواعها . 


۷۱ 
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یمیل هذا النمط الى الانطواء والعزلة وهم ينجحون فى 
لوظائف المدير تكون ضئيلة جدا :5 


ومن زاویة الاتصالات : 





ل ب _ خغاالكىیط مارسة الاتصالات بفاعلية کظاهرة 


اجتماعية قبل ان تكون قضية ادارية . 


يتلمس اصحاب ذلك اتمط جذب انتباه الاخرین ال كل ما 


يعملونه حيث يسبب شم ذلك قدرا من السعادة والرضاء . 


ومن زاوية الاتصالات : 
لا یصلح هذا النوع فى مزاولة الاتصالات بکفاية فی 
جنيع ا جالات بل يصلحون فى مجالات معینة تعلائم مع استعدادتهم كوظائف 


۱ مندوبى البيع والعلاقات العامة . 


> 
لب 
۳ 





إدارۃ اأ البشرية سس ۵.,. عمل اخسیرفی 
ا 0ہ a‏ 


(۷) المتشیهه اجتعاغیاً 
وهذا النمط من الناس لا یرفض التلاحم واتفاعل مع 
الاخرین ولکنه لا يمل العزلة اذا اضطر الى ذلك . 
ومن زاوية الاتصالات : 


يعتبر هذا النوع من الشخصية افضل الانواع من حيث 
الاتصالات ومدی مفاعلیتها . 


الحالات الذاتية لشخصية اطراف الاتصال 





هناك ثلاثة اوضاع تصف اخالة الذاتية لاطراف الاتصال هی : 
آذآ ا اا کی 


وهذه الشخصية اما ناقدة او ناصحة وفى حالة النصح تقو 
بالمساعدة والتوجية واعطاء النصيحة ويكون الاتصال فى الاتجاهين اما فى حالة 
النقد فيتميز احد اطراف الاتصال بانه مسيطر وتسلطى وامر وناهى وحاكم 
ويكون الاتصال فى اتجاة واحد فقط . 
ومن امثلة العبارات التى تستخدمها هذه الشخصية : 
- بلاش شغل عيال ... 


- يا اخى كبر عقلك بقى ... 
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والطفل هنا يزعن مرة ویٹور اخرى ویتدخل فیما لا يعنية 
او قد ینسحب من الواقف ويحاول استخدام الحدس والتخمین والخيال والتفکیر 
الخلاق واغلب انواع الاتصال هنا هو الاتصال ما بين الفرد وذاتة حيث يكون 
للطفل عالمة الخاص به فهو يضحك ویکی ويلعب ويفكر ويبتكر وينظر الى الحياة 


ومن امثلة العبارات التى تستخدمها هذه الشخصية : 
- ايه العظمة دی كلها .... 


وتتمیز الاتصالات هنا بالنضوج ومحاولة جمع العلومات ۱ 
وغلیلها واقتراح تصرفات متعقلة مع حساب ردود افعال الطرف الاخر ولا 
يستخدم حركات الجسم أو تعبيرات الوجه او حركة الايدى الا نادرا وفى الغالب 
تستخدم لغة ومصطلحات متخصصة ووظيفية . 


۷۶ 
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ومن امثلة العبارات التى تستخدمها هذه الشخصية : 


- هل تستطيع القيام بهذه العميلة ..... 
- الواحد لازم يحسبها کویس تک 


تفاعلات الاتصال 


وتقصد بها طبيعة علاقات الاتصال بين الراسل والستقبل وهى تتقسم الى ثلاثة 
انواع شی وى 


() التفاعلاته المكملة : 


وهی التفاعلات التى يرسل فيها الطرف الاول رسالة ٹم 
یستقبل رد فعل متوقع من الطرف الاخر فمثلا اذا تقمص الطرف الاول 
(الراسل)شخصیة الاب وقال " دعنى اساعا.ك " وتقمص الطرف الثانى (المستقبل) 
شخصية الطفل "... اننی محتاج لهذه المساعدة " أى أن رد الفعل هنا يكون متوقعا. 


ويوضح الشكل التالى هذه العلاقة . 


(۱) د. توفيق عبد الرحمن - التدريب الاداری - مرجع سبق ذكره . 


۷۱۵ 
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ويحدث ذلك حينما یستقبل الراسل رد فعل معاکس من الطرف الاول 
(المستقبل ) فمشلا اذا تقمص الاول شخصية الاب 1۹ 7 و اساعدك " 
وتقمص الطرف الثانى شخصية الطفل وقال " اهتم بشئونك انت " وهی اجابة غير 
متوقعة ويوضحها الشكل التالى : 





والاجابة كما تتضح من الشكل لیس من طفل لابيه كما هو متوقع بل هی من والد 
للطفل . 


۷1٦ 
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سس 


يظهر هذا النوع من التفاعلات عندما يقول احد الاطراف شيئا صریحا واخر 
ضمنیا وكانت با تا ی ردود الطرف الثانی مخالفة لما هو منطوق فيشلا اذا نقمص 





الطرف الاول شخصية الاب وقال n‏ دعنی أساعدك " وتقمص الطرف الشانیٰ 
شخصية الطفل وقال " استطیع ان اقوم بالعمل أفضل منك " وذلت الشكل العالى 
هذا النموذج من التفاعلات . ۱ 





الراسل الستقبل 





١‏ ویوضح ذلك الشكل ان الناس عادة ما يقولون شيئا ويعنون شيئا اخر ما يؤدى الى 
تعقيد الاتصالات واساءة الفهم . 





۱ الفصل الرابع عشر : الاتصالات الادارية 


(۱) قد يحدث نوعا من التفاهم التام بين الرسل والستقبل شا يؤدى الى 
زيادة فاعلية الاتصال 
دعنى اساعدك ... اننی محتاج شذه الساعدة 


(۲) قد يحدث نوعا من عدم الفهم الواضح بيم المرسل والسمتقبل 
يتسبب فى حدوث حرج وارتباك وغضب واهانة شا تسبب فى 
اعاقة عملية الاتصال واصابتها بالاحباط . 


سس ویس یه ر 


1 


" دعنی اساعدك ... هتم بشئونك انت 


الى تعقد عملية الاتصال . 
"دعنی اساعدك ... . استطیع ان اقوم بالعمل افضل 
منك لن 


۱ 
۱ 
۱ 
(۳) قد يحدث نوعا من عدم الفهم الخفى بين ا مرمسل والستقبل بودی 


2 
لو 





إدارة النفس البشرية . 


.. د. محمد الصیرفی 





القيادة والاتصالات 


. تتعدد الاغاط القيادية وتتعدد معها أنماط الاتصال على النحو التالى : 


ينظر الى الاتصال على انه وسيلة لنقل ما يريد من تعليمات واوامر الى مرؤمسية 
ومن ثم فهو يفضل الاتصال من اعلى الى اسفل ولا يقبل المشاركة فى الراى او 
النصيحة ما يضعف الاتصال من اسفل الى اعلى اما فيما يتعلق بالمرؤويسن فهم لا 
ينقلون اليه العلومات مباشرة عبر خطوط الاتصال الرسمية بل غالبا ما يلجاون الى 
القنوات الغير رسمية للاتصال . 


٠‏ القائد الديمقراطوع | أ 


ل 


يهتم بشبكة الاتصالات ويدعمها با يحقق التعاون بين اعضاء الجماعة لذا نجدة 
يهتم بالاتصال الصاعد والهابط والاتصالات الافقية بالطريقة التی تكفل سريان 
المعلومات والبيانات بين كافة ارجاء المنظمة . 


٠‏ القائد الآبروتقراطو 


5 
“a 


ینسب ذلك النوع من القادة فى انتشار الاتصالات الغير رسمية وضعف 
الاتصالات الرسية وهو دائما يفشل فى توجيه تابعية الى هدف محدد . 


۸٨1۹ 








الفصل الرابع عشر : الاتصالات الإدارية 


عوائق الاتصال 





0 التباین في الادر ال 
نقصد با لادر اك ذلك السلوك الذى یستخدم فيه الفرد خبراته السابقة و حاجاته 


الحالية وطموحاته ورغباتة الستقبلية فی تفسیر الوثرات البيئة ویوضح الشکل التالى 


را لجار سا اخراك وتفظیم 
مراد 5 ٤‏ ۳ 
وتفسیر آلموراته 


عملي الادراك 





. هذا ويعتمد الادراك على عاملين رئيسين هما : 1 


- النشاط الذهنى 


- وظائف الاعضاء الحسية 
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: ويتائر الادراك بمجموعة من العوامل من اهمها‎ ٠ 


)١‏ اختیار الموثراءتهم 
حيث يركز الفرد على عدد صغير من 
المؤثرات لانه لا يستطيع التركيز على جمیع المؤثرات . 


۲) تفظيه وترتيب المؤثرات . 
حيث يتم تنظيم المؤثرات 
لتصبح ذات معنى منطقى ويتم ذلك اما باستخدام طريقة الشكل والخلفية او 
طريقة التجميع او طريقة الاغلاق . 





۲) الموقنم : 


ای محاولة التاقلم مع موقف وذلك من خلال 
توقعات الشخص وخبراتة السابقة . 


٤)الاحراك‏ الضاتی : 
ای كيف یری الفرد نفسه هل هو 
ذکی او صادق او حبوب حيث ان ذلك الامر يحدد سلوكة وتصرفاتة وافعالة . 
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. اما عن العوامل التى تعوق عملية الادراك فانها تتمثل فى : 
ن 
|- التنفيط : 









ونقصد به تصنيف الاشياء او الافراد بناء على ما 








ندركة من تاثل ينهم . 






؟- تاثير الماله 
وهی تعنی استخدام خاصية واحدة لعكوين انطبا ع عام 









٠ ٠ الداع الاسرامي:‎ ۲ 

لاك معن سم مه 
۱ وهو تقدیم الفرد للمعلومات الى 
تدعم اراءة و تجاهلة للمعلومات التی یتافی معها . 






تاثیر الادراك على الاتصالات 
يلاحظ ان التباين بين الافراد فى ادراكهم للمواقف المختلفة يؤدى الى اختلاف 
العانی التى يعطونها للاشياء ومن ثم تتعرقل عملية الاتصال . 


به) الاتجاصانته السلبية 






ومن هذه الاماهات ما يلى : 
۱- الانطواء والذى يؤدى الى عدم مخاطبة الاخرین . 
؟- البالغه فى الاتصال بالافراط فى کتابة التقاریر والادلاء بالمعلومات . 











۳ الضغط على المرؤوسين ما يسبب حبس الافكار والمقزحات البناءة . 






ء - سوء العلاقات بين الافراد يؤدى الى تشوية العلومات . 


V۲ 











إدارة الفس البشرية ... د. محمد الصیرفی 


۳) عوائق تنظيمية 


ومن اهم هذه العوائق ما یلی : 
کے ا را ےھ تاقوا الا 
(١(‏ التداخل بين التنفيذ والاستشارة ۱ 


(۲) ااعتماد على اللجان يؤثر سلبيا على عملية الاتصال 
)٣(‏ عدم الاستقرار التنظيمى لا يوفر ا مناخ اللائم للاتصال . 


)٤(‏ عدم وجود ادارة للمعلوسات يؤدى الى خفض كفاءة عملية 
الاتصال . ۱ 








وتتمثل هذه العوائق فیما يلى : 
(۱)السافة بين مراکز اتخاذ القرارات ومراکز التنفيذ . 
(۲)عدم وجود نشاط اجتماعی یؤدی الى تباعد الافراد واعاقة 
عملية الاتصال . 
(۳)عدم كفاية ادوات الاتصال بحيث لا عکسا التغلب علی 
التشتت الغرافی . 
(٤)الافراط‏ فى طلب البیانات من قبل اجهزة الرقابة يؤدى الى 
اختناق قنوات الاتصال . 
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التشویش والاتصالات رہ 


" اننى لا افهمك .... انى لا امعك ...۰۰ . | 





مقصوم التشويش 


" هو كل ما بحدث من ضوضاء خارجة عن مضمون عملية الاتصال " 


1 


(۱) التشويش المادي : 
هو تلك الاحداث المادية التى تحدث اثناء عملية ا وتتسبب فى اعاقة 


نقل المعلومات مثل انقطاع حرارة التليفون اثناء الحديث بين طرفين او عدم 
استخدام اللغة المألوفة من جانب المراسل واستخدام وسيلة غير مناسبة للاتصال. 





(۲) التشويش السيخولوجي . 
وهو ذلك النوع من الضوضاء الذى يحدث داخلنا ويؤدى الى اعاقة عملية 


الاتصال ومن امغلتة : 
تفکیر مشغول 


- ان یکون تفکیر الانسة (ص) مشغول بشی اخر اثناء احدیث مع السید 
(ع) اثناء حديفة ما عن موضوع معين . 


. د. وفاء الزير - د. صلاح دسوقی - مختبر تتمية المهارات الادارية والقيادية لشغلى وظائف الادارة العليا‎ )١( 


3 
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خوف ورهبة : 


- ان یشعر (س) بالخوف من (ص) اما بسبب مکانته الاجتماعية او قوتة 
العضلية او علاقتة الاسرية او معرفتة لبعض اسراره الخاصة . 


الثقة الزائدة : 


- ان يثق (أ) تماما فى قدرتة على توصيل معلومات الى الغير ويتصور ان ميسع 
ما قالة واضحا وضوح الشمس . 


الاستعجال فى التقييم : 


- وهو يعنى ان المستقبل قد يتسرع فى الاعلان عند فهم الرسالة اى فهمها 
وهی طايرة " وهذا یوقع ا ۱ مستقبل تحت طائلة اجهل بالموضوع 2 
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اماط الاتصال 





يقدم الباحنون عادة صورا ختلفة لانماط الاتصال وهی عادة تتقسم الى : 


15 أغاط الاتصال الخاصة بجماعات العمل الكبيرة : 
هلك 


وتتمثل فى : 
أ) سياسة الاتصال الحابط ب) سياسة الاتصال الصاعد 
ج( سياسة الاتصال ال رر می د) سياسة الاتصال غير الر می 
(۲) اُنحاط الاتصال الخاصة بمجموعات العمل الصغيرة : ۱ 
۱ وتتمثل فى : 


أ) النمط الداثری 
بمقتضى هذا النمط بستطیع كل عضو من اعضاء ا لجماعة 
الاتصال بعضوین اخرین بطريقة مباشرة . وعضوین بطريقة غير مباشرة ‏ ویلاحظ 


أنه لا توجد قيادة منفردة فی هذا النمع . 


ب) فط السلسلة 

یعمیز هذا اللمط بثبات توحید القيادة » وهو يحتوى على اکثر من مستوی اداری » 
ویتحدد الستوی الذی یوجد به العضو من مدی قربه أو بعده من مركز السلسلة ء 
فیعکس الستوی الاول مركز الدیر ء يليه الرؤساء الباشرین ء ثم مستوی الاداء 


التنفیدذی . 


> 
6 
الى 
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ا 
ومن ثم ینفرد بالسلطة ما یساعدہ على اتخاذ ا سے سی الاخر يؤدى 
هذا النمط الى قلة التفاعل بين الاعضاء . 





د) شط العجلة 

0 یتم سا سے ھا 

فی ا جماعة الاتصال به ء وهو القائد ء غير أنه يعاب عليه تخفيض درجة التفاعل بين 
" الاعضاء لعدم وجرد اتصال مباشر بينهم . 


ه) مط العنقم د 

وهنا یعتمد القائد على عضو مساعد فى سير العمل ومن ثم برتبط 
القائد بباقى اعضاء الجماعة بنط اتصال واحد من خلال مساعده , غير ان الخوف 
هنا یکمن فى الدور و و اوور 
تعطيل البيانات الواردة . 


هذا ويوضح الشكل التالى هذه الاغاط الخمسة : 


€ 
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© غط الدائرة 


بزط السلسلۃ 
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استقصاء 
هل انت میکیافیلی الشخصة ؟ 













5 
الاستقصاء التالى يساعدك على تقييم نفسك على الطريقة الميكيافيلية وعلى قياس ميلك للتحکم فى الاخرين فى المواقف 
الشخصية . 
كل عبارة من العبارات التالية تغل وجهه نظر » وليس هناك اجابة صحيحة واجابة خطأ ء ولکن هناك موافقة او عده 
موافقة على هذه العبارات . عليك اذن ان تقرا العبارات وتضع امامها ارقاما تتفق ورايك .. 
لا تخبر اى شخص بالسبب الحقيقى لاداءك شيئا 
ما الا اذا كان هذا مفيدا لك . 
٠‏ 


)١(‏ د. ا مد ماهر - السلوك العظیمی - مدخل بناء الهارات - مركز التنمية الادارية - ص ٣‏ وما بعدها 


۷۳۹ 
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من الامن افتراض ان كل الناس ذوی نوایا 
خبيغة » وتظهر هذه النوایا عندما تعطی شم 
الفرصة للتعبیر عما یرغبون . 
الامانة هى افضل سياسة فى کل اخالات . 




















بوجه عام یمکن القول بان الناس لا تعمل بجد 
الا اذا دفعوا بالقوة للعمل . 


بصفة عامة من الافضل ان تكون متواضعا وامینا 










عن ان تكون مهما وغير امين 
عندما د تطلب من شخص ما فعل شى لك فانه من 


الافضل اعطاءة الاسباب الحقيقية لرغبتك اكثر من 





اعطاءة اسباب تجلب له عبشا اکثر . 


معظم الذین یاتون فى مقدمة فيادة العام یتصفون 





بالوضوح والاخلاقیات العالية . 
الفرد الذی يثق فى كل الناس هو الذى یبحث عن 
الشاکل . 








(دارة اللفس البشرية ... د. محمد الصیرفی 














الفارق الاساسى بين ا جرمین وغیرهم من الناس ان 
اٹجرمین سے الغباء الکافی و 


ان الذين يعانون من امراض مستعصية يجب ان 


يكون لديهم الخيار ( الوت بدون الى ) 





كلما ارتفع جموع الدرجات التى تحصل عليها كلما اقنزبت من الشخصية 
الميكيافيلية . 


بے © ص۰ 


> 
> 
حم 








الفصل الرابع عشر : الاتصالات الادارية 


ما هى العلاقة التبادلية بين الطرفين الآتدين ؟ 


COG 
COC 
COG 
COC 


8 
8 
8 


رت ت فت ف 


إقراء الحالة التالية ثم حدد العلاقة التبادلية : 

تنطلق سعاد الى مكتب رئيس الشركة .... وتعلن غضبها وسخطھا على السيامة 
الظالمة للشركة وعلى الاسلوب الغير انسانى الذى يعامل به الوظفرن بالشركة .. 
تفقد سعاد قدرتها على التحكم فى الفاظها ... وينتهى الموقف بانفجار رئيس 
الشركة ... قائلا 

الرئیس : ۱ 

صحیح انت غير جديرة بان تکونی موظفة طرفنا . .. وانا غلطان .. غلطان جدا 
انی كنت بفکر فى منحك مکافاة ومن كام يوم قلت لزميلك محمد اننی سوف آمر 


۷۳۲ 








إدارة اللفس البشرية ... د. محمد الصیرفی 





بترقيتك الى وظيفة اعلی لکن حقیقی انت غير جديرة بالاحام وماتستهلیش ای _ 
خير . 


والان ما هى العلاقة التبادلية بین سعاد ومحمد ؟ 





[ه هل سبق لك عزیزی الدارس ان لاحظت : 
« انك حینما تتحدث مع بعض الاشخاص تشعر انهم على نفس الخط معك .. ؟ 
٠‏ وهل لاحظت ان بعض الاشخاص يتكلمون معك كلاما يبدو مباشراً فى ظاهرة 
فى حين انهم يقصدون شيئا آخر بتعبيرات الوجه او اليدين او الجسم ؟ 


عبر عن المواقف السابقة باستخدام العلاقات التبادلية .... 


3 
€ 
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: يتحقق الاتصال من خلال التفاعل بين‎ )١( 
۳ کر کٹ تر رٹ ےر سی‎ 
الشعور ۱ ب) السلوك‎ 





۱ حاول صياغة تلك العبارات با حقق الاتصال الفعال . 

تہ سیگ وس سس 

أ) أحد الطلاب بالكلية تکررت ايام غیابه بسبب وفاة والده . 

ب) زوجان دائمی الشجار , ولا یتعاونان ما بهدد بطلاقهما . 

ج( مرطف يشوم بأعمال كتابة التقاریر وجودة عمله أقل من الستوی واخطاژه 
كثيرة ما يتطلب اعادة كتابة التقاریر . 

(۲) تقلل العبارات الاستفسارية من الفجوة بين الراسل والستقبل وفيما يلى بعض 


هذه العبارات : سے 









e‏ طیب وانت رأيك أيه فى ٦‏ و 


والان اذكر مسة من هذه العبارات وضعها فى جمل مفيدة .. 
A RE Do KEE SR‏ 2 


Vrs 








إدارة النفس البشرية ... د. محمد الصیرفی 






(۳) اعادة صياغة الرسالة تساعد على زيادة درجة التفاهم بين الراسل والستقبل, 
وهو اسلوب يعتمد على تکرار الرسالة مستخدما کلمات مرادفة لتأكيد دقة 
حتوی الرسالة مكل :- 

E يعنى انت رأيك أن‎ ٠ 


هالان : ر ۱ 1 

ا عد صياغة ا جمل الاتية مع توضیح امحتوی والعنی الضمنی للرسالة . 

أ) بصراحة أنا معجب بحضرتك جدا وخصوصا فی احاضرات التدريبية 
ومتأكد من انك ستصبح مدیرا ناجحا بشركتنا . 

ب) أن كنت فاكر انى هاراجع الدفاتر ا حاصة بك يبقى حضرتك غلطان احنا 
مش ممکن ننجز ای عمل مع بعض . 

ج) انا فعلا حبط من العمل معك حضرتك توقعاتك اکبر من طاقتی . 

د ) ابلغنی حمود ان حضرتك تریدہ ان يعمل عفرده دون معاونتی كما 
تعودت .... آنا غير موافق على هذا . 

ه) مش غلطتى ان ماكينة التصوير قد تعطلت .... أنا اتبعت نفس الخطوات 
الواردة فى الكتالوج وفجأة حدث صوت غريب وتوقفت الماكينة عن 
العمل. 
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استقصاء حالات الذات )۱ 


فى كل موقف من المواقف المعروضة نجد ثلاث استجابات لحالة الذات . 


والمطلوب توضيح الحالة امام كل استجاية . 











حالة الذات 
نی © ® 
08 
OE‏ 
5 8 ته 
ران 





اثناء دخول التعاملن سقطت من يدة ورقة مالية فئة مائة ريال. 

ه اذا وضعت قدمى على هذه العملة فلن يراها العمیل . 

۰ المفروض ان يحافظ العميل على ما فی يده 

٠‏ يا ترى اذا یحمل العميل هذا المبلغ ؟ 

ه هل هو خاص به ام بالشركة .. 

(۲) موظف يفقد خطابا خاصا باحد عملاء الشركة : 

ه انا ما اقدرش احل مشكلتك لانى ما اخدتش الخطاب . 

» انت ليه ما بتاخدش بالك من شغلك . ده اهمال 

ه راجع بقية زملائك ا حتمل يكون الخطاب عند واحد منهم . 

(۳) شائعة تنتقل بين اثنين من الموظفين عن احتمال نقل رئيس 
القسم : 

. دعنا لا نغالى فى هذه الشائعة خاصة وان مصدرها غير واضح‎ ٠ 

. احكى لى بالتفصيل انا نفسى افرح فيه ونقعد من غير ريس‎ ٠ 

. مش مفروض نتكلم عن ای واحد فى غيابة دى میمة مؤذية‎ ٠ 


© © © 


© © © 
So 







OOO 


OOO 
لوال‎ 


(۱) هذا التطبيق عقنبس هن برنامج بلازها الشخصية وهو من اعداد دكتور / توفيق عبد الرهن . 


۷۳۹ 


إدارة اللفس البشرية ... د. محمد الصیرفی 


الرژوس : هل تتوقع يا سيادة المدير ان يكون عندنا ساعات عمل و و ® 
اضافى مع الاسبوع القادم ؟ ٠٠‏ 
حسب معلوماتی يا استاذ محمد الى الان یبدوا اننا 
سنکون فى حاجة الى ساعات عمل اضافی وعلی اى 
حال اذا استجد شى فى الوقف فساخطرك فور 
حصولى على العلومات"اجمديدة .. ۱ ۱ 
موظف : ابمع ( مبتسما بخبث ) رئيس القسم مزوغ النهاردة .. 
الظاهر راحت علية: نومة . بي 
زميلة  :‏ مبتسما بخبث ايضا ) الظاهر كده فعلا يا سيدى.. لازم 
اتعشى عشوة ثقيلة شوية عشان كده مش لازم نقتل 
نفسنا فى الشغل النهارده . ما تيجى ننام احنا کمان 
على المكتب .. 
من فضلك يا سيادة المدير انا تعبان قوى النهارده 
وحاسس انی حاقع من طولى . ممکن تسا حنی الره دی 
وتسيبنى اروح علشان انام شوية فى البيت . 
الرئيس: وهالة يابنى روح النهاردة وخدلك فنجان شاى 
واسبرينة . بس ادفی كويس فى السرير علشان ما 
تتعرضش لتيار هوا .. 
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موظف : انت زعلان منی علشان کسرت لك الساعة بتاعتك .. 
زميلة : ( وجه ملیی بالغضب ويضغط على سنانة ) .. لا مش 
زعلان منك .. 























ادارة اللفس البشرية ... د. محمد الصیرفی 


استقصاء 


الاتصال الفعال رم 


عنل الاستقصاء التالى دراسة مو ضوعية لدرجة واغاط الاتصال فى علاقاتك مع 


الاخرین . ۱ 

۰ نت سژال باسر ع ما يمكن باسرع ما يمكن وفقا لما تشعر 
به فى حینه . 

ف نرجو عدم امتشا رم ا بت 


۰ اقرا کل ف بعناية حیث لا توجد اجابات (صح) واجابات (خطأ) .. اجب 


ےت 
يشعر تجاه الراف الذى حول عر 





الفصل الر ابع وچ مات الإداره ية 














هل تتكلم اثناء ا حادثة عن اشياء تهمك وتهم 
الشخص الا على حد سواء ؟ 
هل تجد صعوبة فى التعبير عن افكارك عندما | 


هل تحاول اثناء ا حادثة الح ود 


الشخص الاخر ؟ 5 ۱ 
۰ | هل تميل اثناء المحادثة الى التکلم اکٹر من | 


الشخص الاخر . 



















2001 ھل تحس كيف يؤثر ارتفاع او انخفاض حدة‎ ١ 
۱ . صوتك عى الاخرین‎ 
| هل تتراجع عن قول شی تعرف انه سيؤذى‎ | ۲ 
. الاخرین او يجعل الامور تزداد سوء‎ 
هل یصعب عليك تقبل النقد البناء من‎ | ۳ 








الاخرین . 
عدما یژذی مشاعرك شخص ما هل تناقش 
ذلك معه . 

هل تعتذر فیما بعد لشخص قد اذیت شعوره 
من قبل . 


بن یی سوت اط سس سس سس سم RTI‏ سس صسّٗحب-ٹ ےس -سپٔكسپکسسسچتت 









2 





۷۵ اکر" :أذ مد اضر لی 





ہہ تہ اساسا کی 
١5 |‏ هل يضايقك کشیرا عدم موافقة اله 
الاخر على ارائك . 
























تكون غاضباً من شخص ما ؟ 
هل انت لا تقوم بمعارضة الاخرین بسبب 
خشيتك من غضبهم ؟ 
عندم تبرز مشكلة بينك وبين الشخص الاخر 
هل تستطيع مناقشتها دون ان تغضب ؟ 
هل انت راض عن الطريقة التی تسوی بها 
خلافاتك مع الاخرين ؟ 
هل تكشر وتغضب لفتة طويلة عندما 


يضايقك انسان ؟ 


















الاخرین؟ 


0 
۳۵ ۳۵ gga 


5 | هل تساعد الاخرین على فهمك باطلاعهم 5 


كيف تذ کر وتشعر وتعتقد ؟ 
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[ع| ‏ ا 
| مسب عبت ووی | | 

| ۲۸ هل تيل الى تغيير الوضوع عندها تتغلسب 
مشاعرك على النقاش ؟ 
هل تنزك الشخص الاخر ینهی کلامه قبل ان 
ترد عليه ؟ 
۳۰ 708-7 











۳۹ 













| 





التفكير اثناء محادثتك 







ETE‏ الاصفاء ےک 
الشخص الاخر ؟ 
۳۲ هل يبدو على الاخرین 





هل تتظاهر بالاصغاء الى الاخري 
انك لا تقوم فعلاً بذلك ؟ 





4 
رب 


4 حم ` : 


هل تسعى لمعرفة كيف يكون رد فعل 
الاخرین الناء حدیئكث ؟ 


کچ 
الى 


۷: 
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ا تشعر بان الاخرین بودون لو كنت نوع أ 
2 مختلفا من الاشخاص ؟ 


۸ ]هل یھو 





۱ 
۱ 
۱ 
۱ 








۹ - صفر 


تحتاج الى تدریب 


فى طريقك الى الوصول الى الاتصال الفعال 


۹۰۔۹۸۱ 
٩‏ - 0۰ 





قادر على احداث اتصال فعال 


0 
0 
1 





















۰27۳ ۳۳۳۲ ۲ ۳ س کے تچ 
1 
۱ 
۱ 
۱ 











مفتاح الحل - 


الفصل الرابع عشر : الاتصالات الإدارية 


۷: 





(دارة اللفس البشرية ... د. محمد الصیرفی 





استخصاء 


دحدید المهارات والعارف 





: لاحظ ان : ۱ ۱ 
الوظيفة دل جموعة اعمال له كل عمل يمل جموعة مهسن 
کل مهنة مدل مجموعة واجبات له وكل واجب یمشل مجموعة مهام 
كل مهمة قشل مجموعة عملیات سه وكل عملية يشل مجموعة مسن 
الهارات والمعارف سه وتقسم هذه الهارات والعارف الى: 

( تخصصية واشرافية ) 


ہے 


معارف ومھارات معارف ومھارات 
الفرد مطابقة الفرد اقل من 







لتطلبات الوظيفة متطلبات الوظيفة 
من هنا يبدأ تحديد الاحتياجات التدريبية 


والتى تنزجم على هيئة سه برامج تخصصية 


برامج اشرافية ۱ 
وذلك حسب المستوى الوظيفى كما هو مبين بال جدول التالى :- 


YEY 








الفصل الخامس عشر : تطبیقات عامة 


| رؤساء مجالس الادارات ومن هم 1 
مستواهم 


مستواهم 


مديرى الادارات ومن هم فى 





والان لکی تتقدم فى عملك حدد الهارات والمعارف التى تحتاج ال تدريب 
عليها من بين الهارات والمعارف الاتية : 


إدارة النفس البشرية ... د. محمد الصیرفی 


احناج الى مزيد من التدريب فى الهارات التالية : 


اعداد الموازنة التخطيطية [ ] 
مراقبة التكاليف LJ‏ 
جدولة الاعمال Ll‏ 
[2] طط العمل ۳ 
[ه] تبسيط طرق العمل [ ] 
تحسین اسالیب العمل [ ۲ 
تحقيق الاهداف فى مواعیدها [ | 
تحسین الانتاجية 

حفظ السجلات 


ا 

¥ 

ادارة الاجتماعات [.] 
َ0 

لأ 

لأ 


تدريب المرؤوسين 

الاتصالات 

توجیه الرژوسین 

متابعة انضباط المرؤوسين [ ] 
تحديد معدلات الاداء ۳ 


التفوبض 

تقییم الاداء 

كتابة التقارير 

تخطيط وتنظيم الوقت/ادارة الوقت 
تحفيز العاملين 

حل الشاكل 

اعطاء التعليمات 

ارجاع الاثر/التغذية العكسية 
التقديم ابید 

استشارة المرؤوسين 

تحدید الاهداف 

ادارة المقابلات للتعيين 
تخطيط المسار الوظيفى 
ادارة جماعات العمل 
]تم اسل 





0000 ص صرح حص حر 





.ا , ے‪,۰-۰2٠99298۔9ک6556*-6--۔‪-‪عودد‏ ت000 --..-ت ا ااا ااا ۰ 


الفصل ا حامس عشر : تطبيقات عامة 


0ك 


استقصاء 


تحديد الاحتياجات التدريبية 





للاحظ انه : 





0 إذا كانت قوة العمل الحالية ‏ = قوة العمل المطلوبة 


لا يوجد احتياج تدريبى 


O‏ إذا كانت قوة العمل الحالية أكبر من قوة العمل المطلوبة 
هناك بطالة مقنعة . 


6 إذا كانت قوة العمل الحالية أقل من قوة العمل الطلوبة 


ويمكن ايضاح ذلك من خلال الشكل التالى : 


الاحتياج التدريبى | 
یی تن والمهارات المطلوبة 


والهارات الفعلية 


> 


الاحتیاجات التدريبية 


8 
o 
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والآن : 
اجب عن الاسئلة البينة فيما یلی بایجاز ودقة وتذ کر انها فقط 
لتطويرك ولساعدتك على اتقان العمل وتحسین الاداء : 
السؤال الاول : 
اسرد بایجاز ووضوح الهام الوظيفية التی تتطلبها وظيفتك : 























© حل 


السؤال الثانى : 





حدد بدقة درجة اتقانك لكل مهمة من هذه الهام وذلك بوضع علامة 
(۷) فى الربع ا مقابل لدرجة الاتقان : 





۷۱ 
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السؤال الثالث : 
رتب الاعمال والهام التی تتطلبها وظيفتك حسب درجة صعوبتها العماية 
والتطبيقية ر ضع فى الربع القابل الزتيب الذی تراه ) : 











السؤال الرابع : 
هل تشعر انك بحاجة لحضور برنامج ندربي لسد نواحی القصور فی 
ادائك؟ ام انك تستطیع ان تجيد العمل من خلال المارسة وعساعدة الشرف؟ 


© احتاج الى برنامج تدريبى 5 
٠‏ يمكننى اجادة العمل من خلال المارسة . 
٭ احتاج الى بعض المذ كرات المكتوبة عن الاسلوب الصحیح . 


٭ يجب ان استعين بکل ما سبق . 


LL اتا‎ 


۱۷۵ ۲ 8 
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هل هناك بعض الزملاء ترجع اليهم لتستعين بهم فى شرح بعض المهام التى 
تقوم بها فى وظيفتك ؟ 
نعم ل ذلا 
السؤال السادس : 
اذا كانت الاجابة فى السؤال السابق بنعم فما هو السبب فى ذلك ؟ 
(وضع علامة ” امام الاجابة المناسبة) : ا 


.١‏ انهم اقده منی فى الخدمة . لا 
".ان الرؤساء السابقين کانو يهتمون بتدريبهم فى العمل . لا 
٣‏ انهم يهتمون بتنمية معلوماتهم من خلال المراجع الى 

استطاعوا اخصول عليها . لا 
.٤‏ انهم حضروا برنامج تدريبى عن واجبات الوظيفة . لا 
۵ كل ما سبق . 5 


السؤال السابع : 

هل تشعر بالنفور والضايقة من العمل فى المجموعة ؟ 
٭ نعم من اجموعة كلها . 
© نعم من رئيس اجموعة . 
© نعم من الرئيس وبعض الافراد . | 


لمالا 





الفصل الخامس عشر : تطبیقات عامة 


السؤال الثامن : 
اذا كانت اجابتك على السؤال السابق بنعم .. فما هو السبب فى نظرك ؟ 
وضع علامة ” امام الاجابة الناسبة : 

. تعاليهم نتيجة شعورهم باتقان العمل اكثر منى‎ .١ 
. ؟. انانيتهم وعدم رغبتهم فى نقل ا حبرة للآخرين‎ 
. عدم رغبتهم فى التعاون‎ ۳ 

. رغبتهم فى اخفاء جهلهم باسالیب العمل‎ .٤ 

۵ كل ما سبق . 


السؤال التاسع 





سا ساسا سا لا 


© نعم . 
« نعم الى حد ما . 
٭ لا . 
السو ال العاشر : ۳ 
اذا اخنرت الاجابة الثانية او الثالثة من السوال السابق .. فما هو السبب_ 
فى نظرك ؟ (وضع علامة ” امام الاجابة المناسبة) ۱ 
.١‏ عدم اهتمامهم بتصحيح اخطائى بطريقة انسانية . 
۲ تعلیهم وغطرستهم . ۱ 
۳. عدم استماعهم الى شکوای ومتاعبی . 
6 . عدم اهتمامهم بالتسسيق بینی وبين زملائی . 


اساسا ا 





ساسا نا ألا 


إدارة اللفس البشرية ... د. محمد الصیرفی 





السوال الحادى عشر : 
اذا اردت ان تحضر برنامجا تدریبا خلال العام القادم .. فماهی 
۰ الوضوعات التى تود ان يشملها هذا البرنامج ؟ 





وطح موده مكعم ممع ممع ومس هو رمق ماوع امم مع وه هم عع و واه ور واه ما ع ال هو مهاه و ها ما ما ما دعام و ما کا ماه 


استخدم ورقة اضافية اذا اردت مساحة اکبر 


السوّال الثانی عشر : 
حدد معام البرنامج السدريي الذی تود ان تحضره بحيث یکون مشتملاً على 


النواحی الاتية وبأى نسبة .... 
ها نظری / 
© عملى / 
© سلوكى / 


و ۷۵ 








الفصل الخامس عشر : تطبیقات عامة 
۰٩۰٩۰۴۰ 0‏ 0ك 


السژال الثالث عشر : 
قبل حضورك البرنامج التدريبي هل تشعر بحاجتك الى تأهیل فی موقع 
العمل قبل بدأ البرنامج ؟ وما هو نوع التأهيل ؟ 

( ضع علامة امام الاجابة المناسبة ) 

. تدریب اثناء العمل‎ .١ 

؟. التزود ببعض الراجع العلمية . 

۳ تخصیص بعض وقت الشرف للتوجیه الى النقاط 

التی يجب ان يهتم بها البرنامج . 
.٤‏ کل ما سبق . ۱ 


با سا ساسا 


السوال الرابع عشر : ۱ 
هل تشعر ان بعض الزملاء حضروا برامج 
تدريية فى السابق وقد تحسن مستواهم فى العمل وزاد اداءهم .. وما هى 
نسبة هذا التحسن ؟ 
( ضع علامة ” امام الاجابة المناسبة ) 
« تحسن كثيراً . 
ه تحسن الى حدما . 
٠‏ لم يطرأ عليهم ای تغيير . 


نا ساسا 


إدارة الفس البشرية ... د. محمد الصیرفی 


اختبر معلوماتك عن 


الندردبت 





ضع علامة ۷ امام العبارة التى تتناسب مع معلوماتك عن التدریب : 


تعرف العملية التدريبية بأنها : 
( أ ) التدريب ركيزة اساسیة من رکائز المدير . 
(ب) التدريب نشاط مخطط مستمر . ٠‏ 
(ج) التدریب تزويد الفرد بالهارات والعارف والسلوك . لأ 
( د ) التدريب خطاب موجه للعقل واخواس والخبرات . 
(ه) كل ما سبق . 


مدخلات العملية التدريبية هى : 
( أ ) نظام تحليل الوظيفة والنظمة والفرد . 
(ب) نظام تقييم الاداء للعاملين . 
(ج) نظام تحليل المهام الوظيفية . لا 
( د ) نظام تحديد المسارات الوظيفية . 
(ه) كل ما سبق . 
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عملية تحدید الاحتیاجات التدرييية تشمل : 
رأ ) تحليل الاهداف وا خطط والسياسات . 5 
(ب) تحلیل متطلبات ومواصفات الوظائف . 
(ج) تحلیل مهارات ومعارف وسلوك الافراد . لا 
( د ) تحليل مؤشرات الاداء والانتاجية . 


(ه) کل ما سبق . 


۳ يهدف تحليل الافراد الى تحديد : 


1 المعارف والقدرات العلمية الطلوبة لشغل الوظیفة . 

(ب) خدید دوافع واجاهات وسلوك الافراد . 

(ج) تحديد المعارف والمهارات والسلوك للافراد . لا 
( د) تحديد القدرات الذهنية والجسمانية للافراد . 


(ه) كل ما سبق . 
[ڑھ] افضل طریق لتحديد الاحتياجات التدريبية هی : 
( أ ) التعرف على التحصيل العلمی للافراد . 
(ب) مقارنة بین مواصفات الاعمال وخصائص الافراد . 
(ج) حصر كل متطلبات المهنة او العمل . لا : 
( د ) تحدید معارف ومهارات وسلوك الافراد . ۱ 
(ه) كل ما سبق . 








إدارة النفس البشرية ... د. محمد الصیرفی 





تهدف عملية تحلیل مهام الوظيفة الى : 
(أ) تحديد السلطات الالية والادارية للوظيفة . 
(ب) تحديد المعارف والمهارات اللازمة لشغل الوظيفة . 
(ج) تحديد العارف والهارات والسلوك لشاغل الوظيفة. لا 
( د ) تحديد التطلبات العلمية اللازمة لشغل الوظيفة . 


(ه) كل ما سبق . 


انشطة نظام التدريب هى : 
(1) تحديد الاحتياجات التدريبية . 
(ب) تحديد الموضوعات التدريبية . 
(ج) تصميم البرامج التدريبية . .ےا 
( د ) وضع خطة تفیذ البرامج التدريبية . 
(ه) كل ما سبق . 


متابعة وتقییم العمملية التدريبية هي : 
() التأكد من تحديد مدخلات العملية التدريبية . 
(ب) التأكد من تحديد الاحتياجات التدريبية . 
(ج) التأكد من مارسة العملية التدريبية بكفاءة . لا 
( د ) اكتشاف الاخطاء على مستوى نظام التدريب والعمل لعلاجها . 
(ه) كل ما سبق . 


الفصل الخامس عشر : تطبیقات عامة 





[۹] مخرجات العملية التدريبية 


هی : 


( أ ) زيادة العارف والهارات والسلوك للافراد . 
(ب) معالجة الشاکل وتحسین طرق واسالیب العمل . 


(ج) تنمية ا میئة الاشر افية والقيادية . 


لا 


(د) تحسین الاداء وزيادة الانتاجية . 


(ه) کل ما سبق . 


ام 

۲ منخفقض زرا 
۳ من مکان العراق. 

د تنتج من النیران / متشابهة. 
۷ - شجر حرجی ابيتض الخشب 


اعی | مبیر مبعثرة . 


الصقور/ إجابة. 
4 من الوازینانسف بواسطه 
المتفجرات. 
- جبل فى لبنان. 
1 - مضخ / نبى بنی إسرائيل 
رفضت الاسود افتراسه. 
بے موا وان نظ انصف شارل: 
۸ - وقت| سهرة مبعثرة. 


هوره بیضاء تستخدم فی صنع ۹ یدی مبعثرة/ متشابهان/ الشهر 


نوع من الشراب/ صنف معکوسة. 


۸ - للتخییر / ارض یط بها 








الحادى عشر من الشهور السريانية . 
۱۰ کے دق معکوسةا من 11 بس ۔ 











۱ ۲ ۲ وه فد ۸۷۲ ۱۰ 
مت وحی. ۹ 73 5 ال اے 
١‏ لا مان لہا حرمه ۲| | | | ل ا 

ا المي 
٤‏ 
رسي ۱۱م 1 
5 | | ]| ا لا 3 
- أشهر أعمال داقشى» | | | | | | 8 | 
r‏ سب سس ۸ | | | | | | ۲ | | 
aT‏ الا | 898 11 





اد ق 
إدارة اله 








الفصل الخامس عشر : تطبیقات عامة 





۳۹ 





0 ما هو الرقم الذى یکمل المربع ال 5" 





9 ما هو الرقم اللاقص ؟ 
۹ (۲۰) ۳۲ 
۷ ( ۱۱۳ 


جن ون ® 


(ری) اکمل الرقم الناقص ؟ 





إدارة النفس البشرية ... د. محمد الصيرفى 


ما هو الرقم الذى ينقص عن )٩۰(‏ بنفس القدر الذی يزيد به عن (ہ ۵ 


۱ © ا الم الذى یستفرق فى السار تلق بسرعة ٠‏ کیلو فى الباعة تقطع 
مسافة 4۰ کیلو 3-0 ١‏ 


سوب 8 من کا ل دستة صاخة ما عدد القاحات فی 
الصندوق 0 


)م هى ما هى الارقام الناقصة ؟ الناقصة 


EEE 
5 

e 

4 

(۹) استکمل سلسلة الارقام الالية : 


5 ۵ 
2 ۰ لكا لعفا :اند 
0 كت 
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© اكمل العملیات الحسابية التالية : 
سر" سو ای هایس با ای 


و و وب پ 


© اکتب الرقم الناقص : 


۳ ۱۳ ۲ 
۲ ۶ ۱ 
٤ ۲ ۵ ۳ 








إدارة ال 
۱ رة النفس البشرية 

... ث. محمدا و 

7 لصیرفی 


لرقم الناقص ۲۸ (۸۲) 
۱ ۳ 
)۱۷ 


© دار دس 
هو الرقم الناقص ...؟ 





)٥٥(‏ اکمل الرسم ... ؟ 


کر ند بر 
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0لت 1 
فى الصف الثالث من كل صف يتكون الرقم من حاصل ضرب الرقم الواقع 
فى الصف الاول × ٤‏ ثم يطرح من الناتج ٤‏ 
- الصف الاول = ۸-۱۲-۶۳ 
ات الٹانی = ۸-۷ 2-6-۷۲ ۲ 
- الصف الغالث = 2-۶0۵ , ۲2۶-۲ ۱ 


() الاجابة ۱۸ ۱ 
الرقم الواقع بين القوسين هو عبارة عن جمو ع الارقام الواقعة خارج القوسین 
۳+ +۲+۳ = ۲۰ 








A ۳+۱ +۱۷۲۶ 


(۳) فى کل دائرة حصل على الرقم السفلی من قسمة الرقم الواقع جهة 
الشمال على الرقم الواقع جهة الیمین ثم الضرب × ۲ 
- الدائرة الاولى = 6 ۱ + ۷= ۲ ا ۲ < ع 
- الدائرة الثانية = ۱۸ + ۳ = ×٦‏ ۲ ع ۱۲ 
- الدائرة الثالثة = ۱۲ + ٣ے ٤‏ × ۲ > ۸ 


(دارة النفس البشرية ... د. محمد الصیرفی 


0 الاجابة ( ۳۹ 


۳ ء٤‎ ۷ cA الارقام.‎ 


ا" تعدرج فى الترتيب × ا 
O VNWAS(YX)E‏ 





۲۹۲۷۱۳2۱-۸ £= 1X 


© ارقم هو 


ينقص عن ٥-٥٥-٠۰‏ 





تزيد عن ۰ ه+هع-وه 


ای انها تنقص عن (۹۰) بمقدار ٥‏ وتزید عن (۵۰) بمقدار © . 


۹ اغات 


السیارة تقطع ۰ کیلو/سا 
۰ کیلو 





)١١( 0‏ الصندوق به ٤‏ دستة وکل دسعة تكون بها ۸ قاحات سليمة ٤‏ 
سو عدد الماح سوہ ۱ 


32 








الفصل اخامس عشر : تطبیقات عامة 


عند تتبع الارقام من الجهه اليسرى الى اليمنى مبتدئا بالرقم العلوی فى الخانة الاولى 
متبوعا بالرقم السفلی من الخانة الثانية يتبعة الرقم العلوى من الخانة الثالشة فلاحط 


ان كل رقم عبارة عن مربع الارقام من : 
۳= ال ٩-۳‏ 
و ۲ دی ۲ ۳٣-۷‏ ۹-۷ 


و ات 


من متابعة الارقام زلاحظ 
ينقل الرقم (۱) من جهه اليسار الى اليمين فى خط متعسرج اما بقية الارقام يمكن 
الحصول عليها على الوجه التالى : 


۱۷+ ٣م ١١+15 1/49 ۵+ ٣‏ دلاة 


0 


ء ۷۹۵ 
٩٩ ×‏ 
اک 
۶ ۷۷۲۲ 
65 








ادارة النفس البشرية ... د. محمد الصیرفی 





فى الصف الاول الارقام 
= 


جیج 
i‏ 
4 
.کس 


= 
فى الصف الثانی: 
"= 


م 
آئے 
il‏ 
4 
ضف 


8 ہیں ۱ ۱ جم 
ہے هر 
۱ ۱ ۱ 


© ه 


بمكن اخصول على الرقم فى العمود النتصف بعد اجراء العمليات 
الحسابية التالية : 


الصف الاول ‏ =+" 
الصف الثالث< +ع 
وبناء عليه يكون 
0 نحصل على الرقم داخل القوسين بجمع الارقام خارج القوسین وضرب 
الناتج × ۲ ۱ 





۱۳ سے‎ ٩+6 = 


= ۱+۹ ے ۲۵ 


۸ - ۱ × ۲ ع ۸۲ 


۷ د ۳۳ بد توه 











ك٥‏ الاجابه ۲ ۶ 


بتتبع السلسة ا تالیة 





الخانة الاولى = ۲ آ-<ع -؟-؟ 
۱٢۲٤-٦‏ 


سے عم = 
= ۵ = ۵ ۵-۲ ۲ 
=" ' - ٦۷-۔‏ = ۳ 
٣٢-۷-٣۹ - ۲ ۷ =‏ 
ای _٤‏ مدينة عراقية استشهد فيها 


۹ 
- لقب يطلق علي 008 الامام على / للنفی . 
E‏ 0 ان له الت اروا 
هن فنون الغناء/ من أبناء إ٦‏ شلالات على حدود أمريكا 
نه وینتمی إليه أهل بابل. | وکندا. 
ا طائر مغرد. ۷ - أضخم طيور العالم منه زوج 
٤‏ _ من الأبراج الغلكية. ۲ پر ب 
۱ 


 /‏ نطاق تردد العسوت. 





َ۔ : >« 
= ے جامعة اتجلیزیہ. 


5ل دوقة مقاطعة يورك/ اعوان. لے 1 المافة 


لجو ب حا( بش لقن 
_ البلاد القطبية. عهد. 
- أنباء / اترك . + ۲ ۴ ۶ ۵ 5 ۷ ۸ ٩‏ ۱۰ 








٠‏ - شنابيان / مادة ١‏ | | | | |[ لا 













ناد تل فى عد ۱١٢٢٢‏ لا ھا آ لے 
دقائق. ٠٢‏ ۳ 15 
2 وسقھسی؟ 
- اليوم لابااعقل+ | | | | ١‏ | لے 
انصسف خصال. FF ٠۷‏ ۱ 5 | | 9 
۲ عاصمة زامیاا صدین. ۸ ا الا الا 
جرد تیا ۹اا فلا ا 
دهلیز. ۰[ اڈ 







(دارة اللفس البشرية ‏ ... 


توجد ثلاثة ازواج من ازواج الارقام التجاورة جموعها ۱۰ درجات نرجو 


۱ ۱ تحدیدھا فی زمن قدرة سبع دقائق : 


امج 
لال 53 13 0 80 501 0 ۷ا۸ 50 05 2020 
۳ 0 
اه 
۴ ا ا ا 00ا ا ا 50 8 53 2051 0 00 
8 











4۸ أيمن الشريه - الرجع السابق ص‎ )١( 
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۰۱۰۰۰۱۰۰97 
۱ 


ز ضاق ونه AO‏ لق مكرك تكله 
۱20000 
٩‏ ۸۱۱۱۸۱ ۷ ۳ | ۲ 


1 ۱ ۱ 
۱ ظ‎ ۱ 
۳ ۱ UE ۸۱٩۱۱۱ ز‎ | 































ماه ۱۲۱۹۱۳۰۰۰۱۱۱ 
٣‏ ی۶" 
000( 


سس سس سس 

















هذا الا جیا 3 كتاب ح عبفر ۶ 
: 5 جس ہلا 05 ۰ 5 5 ٥‏ 
۱ كيش تصبح : يا - دار الاقاق بب وت . 


VY 8 








إدارة النفس البشرية ... د محمد الصيرفى ٠‏ 


۔ رسمان یتشابہان بین هذه الرسومات,. 
اکشفها ۔ . 





4 
22 
EE E 


MS EE 
192 1 سس‎ 


اكمل هذه الارفام 


0 ]۱ ]۰ 
لال ال 1 






الفصل الخامس عشر : تطبیقات عامة 


TS RL‏ سے سے سے چب ےس سس 











كم هو عدد الر بعات فى هذه الصورة 








4 د. محمد الصیرفی 
إدارة اللفس البشرية ... 

















إدارة النفس البشرية ... د. محمد الصیرفی 












تمده في 


کم عدد الربسات الذي 
ال 










إدارة اللفس البشرية 





بیز 9 محمد الصیرفی 





كم عدد المر بات الذي نجده ۲ 
الصو رة 5 
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اختبار الاشکال 


با نما مب 
ag‏ 
ن0 اپ 





8 1:0008 سے جو ہپ اچچ ہچ ش وم وت دس شس ۱۳ 


استکمل الشکل الناقص . 


YAY 





ABIES 


ما هو رقم الشكل الذى سيكمل سلسلة الاشکال السابقة ؟ 





ê ¥ 5 





2 5 


أى الاشكال الموضحة يكمل سلسلة الاشكال السابقة ؟ 


VAT 





الفصل الخامس عشر : تطبیقات عامة 
سره کل 
3 
YW‏ را 
2 


ما هو رقم الشكل الذی لا یتفق مع سلسلة الاشكال السابقة ؟ 


5 
4 
۷7 
۸۵ 
7 





۵ 


3 


I <O 
<D 4ح»‎ 
<<) >> 


2 
2 


ما هو الشکل الذی سیکمل سلسلة الاشکال السابقة ؟ 


۷۸ 















E‏ اس 
0 ۱ 00۱ 


ار 







سد اہ سا مہ جال 





سے امام اه 


3 o 


ما هو رقم الشكل الذى سيكمل مجموعة الاشکال السابقة ؟ 


ملا 
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تک 
06ت 


۱ 8 مر ۷ 7٦‏ 
ما هو رقم الشکل الذی سیکمل سلسلة الاشکال السابقة ؟ 


008۳ 9 ت0 سے سے بی رر سے کے سے ا ا س م ا مي تمر ابص اش شر کک 











ہ 1 
س 


۲۷۲ 7 ف‎ 
UC 


ما هو رقم الشكل الذى سيكمل سلسلة الاشکال السابقة ؟ 


۷ 


1 


اس ب دہ ہمہ سی ونو وی سام جات کہ ما یس دبع سوم 





ما هو رقم الشکل الذی سیکمل سلسلة الارقام السابقة ؟ 


YAY 
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ما هو رقم الشکل الذی سیکمل سلسلة الارقام السابقه ؟ 


۷۸۸۱ 
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0 31 
ل كا ۹؟ 
ناك تب 
لجا نبا لبا لا 
. پا لها پا با 


حدد رقم الشکل الذى سیکمل الاشکال السابقة ... 


۷۸۵۰۹ 
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11 
جا نا 


ما هو رقم الشكل الذى سیکمل الاشکال السابقة ... ؟ 


08 
إدارة الا 
لنفس البشرية 


(۱) 


(۲) 


(۳ 


۹2 


(8) 


ICT 
د‎ 4 


... د. محمد الصيرفى 


مفتاح الحل 


لشکل الذ یشع 
ی 
إليه 3 ۱ ۱ 
مثلثات بحیث یعکس ۷ ۱ 
بو ۱ 
لو ۱ 


يوجد ف 3 
7 فى كل صف نفس ١‏ 
رتيب مختلف 3 
| ولكن 


۸ فى الصغوف ا١‏ 
وف الا 
ہو 7 لغلاثة يدور الث ۱ 
۳ لشکل فی 
لك رة 

۱ تشغل الدائرة نظاما 
تا نظاما متناقصا 

ل ثم إلى المرکز 1 


الشكا :2 قم 

ل رة 
۱ ۳ ۱ ہی الشکل 5 
آزواج منعكسة نسم 2 
لاه 3 كا زل وب و الے ( 


نما 
ثهی عو 


۷۹۱ 





الفصل الخامس عشر : تطبیقات عامة 
)٦(‏ الشکل الوحید الختلف هو الشکل رقم (۱) لأنه يحتوى على زاوية قائمة . 


)۷( 1 ۱ الشكل الشالث الواقع أقصى الیسین 
یتکون فى كل صف من النصف العلوى 
۷ من الرسم الأول مع النصف السفلی من 

الرسم الثانی . 
(A)‏ اخطوط فی النصف الأمن من الرسم 
یتداول راسياً وأفقيا واخطوط فى النصف 
الأيسر تنتقل بزاوية ٥‏ فى اتجاه عکس 


اتجاه دوران عقارب الساعة . 


كل قطعة من الدمینو تتکون من رقمین 
متساويين 
الصف الأول : ۰۳/۳ ۰1/6 ۵/۵ 
الصف الثانی : ۰5/5 ۰۰/۰ ۱/۱ 
الصف الثالث : ۲ /۰۲ ۳/۳ 
القطعة الناقصة : ٤/٤‏ . 


(۱۰ الشکل الثانی عبارة عن عكس الألوان 
فى الشکل الأول وبناء عليه تکون الألوان 
بالشکل الراببع عكس ألوان الشكل 


الغالث. 


ری 








إدارة النفس البشرية 





()۱١( 


(11) 


(۱۳ 





2 
۳ 


... د. محمد الصیرفی 





بمکن الحصول على الشكل الواقع أقصى 
اليمين من تركيب الشكلين الآخرين . 


يدور الخط المنحنى فى كل صف °۹۰ 


فى اتجاه دوران عقارب الساعة أما الدانرة 
تدور من الداخل إلى الخارج ثم تختفى . 


قطع الدومينو فى العمود الأيسر بينها 
قیم على الوجه التالى :- 
۰ (۲) ۳ )©( 
(f) ۲ ۱/۳‏ 
٦ )۰( ۵‏ )۳( 
القطعة الناقصة : ۵/4 
آما قطع الدومینو فى العسود الأيمن 
فیفصل بينها قيم على الوجه التالى :- 
القطعة الأولى : [ ۳ ری 8 ] (5) 
القطعة الانيبة :۰۱۰( ۲۲ ۳ 
القطعة الثالشة : [ ٤‏ رفص ١‏ ] (ه) 
القطعة الرابعة : [ )٤( ] ۳ )۲( ١‏ 
القطعة الخامسة : [ © (5) )١( ] ٠‏ 
القطعة السادسة : [ ۲ (۳) ٤‏ ع (۵) 
القطعة السابعة : ٦‏ (ہ) ۲۱ (۲) 


4۳ 


الفصل الخامس عشر د تطبیقات عامة 





فى كل صف يتكون كل شکل من ثلاثة 
عناصر مجتمعة فى ترتيب مختلف المربع 
الأول یکون اسود عندما يكون فى 
اللتصف والدائرة عندما تكون علوية 
والمثلث عندما يكون اسفل الرسم . 


(1 ٤( 





النصف الأول يكون مرة أفقى ومرة 
عمودى والصف الأيمن تكون اخطوط 
المائلة متجهة مرة جهة اليمين ومرة جهة 
اليسار : 


)۱۵( 
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فكر واكسب مائة جندہ 





)۱( كم كان عمر الجوهرة السوداء بيليه * عندما لعب لأول مرة فى کاس العام عام ۲۱۹۵۸ 
(۲) فى أى عام ولد ولیم شکیسییر ؟ 

(۳) فی أى یوم توفى آبو بكر الصديق ؟ 

(4) کم عدد الأيام التى استغرقتها أول رحلة فضائیة الى القمر ؟ 

(5) كم كان عدد ضحايا الباخرة الاسرائيلية إيلات ؟ 

)3( كم يبلغ عدد البحيرات العظمى ؟ 

(۷) كم عدد الصحف وا جلات التى كانت تصدر فى مصر عام ۲۱۸۷۵ 
(۸) ها عدد حروف الهجاء اللاتينية ؟ 

)٩(‏ كم یوما ظل سیدنا يونس فی بطن الوت ؟ 

(۱۰) فى أى عام نشر أول اعلان للزواج فى الصحف ؟ 

(۱۱) كم عدد سور القرآن الكريم التى تسمى يأسماء حيوانات ؟ 

(۱۲) کم عدد المبشرين بالجدة ؟ 

(۱۳) کم عدد السور المدنية فى القرآن ؟ 

(۱۶) کم عدد آصابع القط ؟ 

(۱۵) کم عدد بحور الشعر ؟ 


القصل الخامس عشر : تطبيقات عامة 





حاول الاجابة على الاسئلة التالية بوضع الاحرف ا ناسبة : 


أ- نعم ب- بين بين جے لا 


| ۽ | مهمنى 


RTE TE TET 


سب راقيل امامی 


حریتی 
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٠١ |‏ | احب تنظیم اعمالى بغناية . 
١‏ أن قراط لوك کرم جرم 


مود معين اکثر من غيرى 


»دس سرا 























سی و سس سے 200 
20-20 ”ھ۶ 
۰ص 
ریس سح 

36 قرو ار بل رس 
افضل ان اخطط بنفسی لا ان یساعدنی غير فى ذلك 
۲ | تفع لس میم بر ونر ٣٣‏ 


۲۷ كثيرا ما اهعم بفكرة لا تلبث ان تاخذ وقتی فانسی عملی 




















۹ | انا لست رجلا متخصصا انما انا قادر على کل شی 03 


اتضایق من العادات ESS‏ 





ای +۱ - أضخم طائرة ركاب. 
۱ - أمير عكا الذی قتل مالیك 5 أعترف معكوسة / امبراضور 
ا مستنصر بالله. ۱ أعد مته روسبا مع آسرئہ۔ 
۲ - من رجال الدين المسيحى. | ؟- جزيرة عبد الفصح / من مصادر 
۳ نت وكالة فضاء ٢‏ الطاقة. 
ختفظ بمعلومات عن سکان أه ے صاروخ روصی ! نصف رتيب. 
الفضاء فى ۹۰۰ صفحة. کو سو اسیک ار 


گے دوله أفريقية بها محمیه طبيعية ۲ - اله الحكمه السوماری/ غزبر بر معكوسة. 


1 1۹ 11 


لمحيوانات . A‏ وص الجمل . 


أ 
ہے سو 7 شس 
الأقا. رب . ۱ الا مارات السبع . 
۷ - نصف غامق / الاسم الحديث 
کن مرن ٢٢١‏ نٹ تلا مو٠‏ 


۸ - تفوق / متشابهة/ جزء ۱ 


ك با ۲ ۱ 1 ی 
کے RM lll ru‏ 
حیوان ماكر. 1 5 

8 | | | ۵ المكسيك/‎ AES 







۳۳ 


نصف نسیم. ۱۰ 


۷۹۸ 
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العبارة 





خی 
1 ۱ ۱ 
ہے اعد م 
گے ۰ حم 


€ 





سا 


4 
+ 
سه 
مح 
€ 


۳ مح | بح AI‏ | عه | 
و جح أ‘ سے | + ]| محم | ھ 





شم 


۲ 
Yo 


لے 


۲ 
۷ 


لہ 


8۳ 8 ۶ ۶ ۳ 


+ 


4 < ج ی ج ج م 
+4۔ أ ۱ ۱ ۱ ۱ 
حم 
۱ 


- ج جو 
و ۔ 


١+ 


1 


ھے 
لہ 


امجموع 







والان لاحظ ان 
( أ ) تعنى قابلية مرتفعة للعمل . 
(ب) تعنى قابلية متوسطة للعمل 
(ج) تعنی العزوف عن العمل . 

ما علاقة ذلك بنظریتی (×) ۰ (۷) حاول ان تعرف الاجابة . 
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هل يمكنك التکیف مع البيئة ا حیطة بك .. ؟ حاول معنا الاجابة على الاسئلة التالية 
فى حدود عشرة دقائق لتعرف مدى مقدرتك على التكيف . 
اكمل سلسلة الارقام او الحروف او الاشكال التالية بما تراه مناسب . 


0 ۰ ۷ ۶ أل رامسم سس سس ہد ساس یس 
۹۰٠۰٠٠۲ ۳ ۹۹۹65۶٢٣‏ سوک سوسھ سر می سای سی 
۳ دخ ح ج ثبت ورای سار سس سم اھ سیت 
(f‏ "الى ها ۱۰ ۰۷ تحت ۱ 
۰( اض ج خ ده وا هت چرس سن سی مت 
٦‏ 1 ظط می مار گا OES ES‏ راومہ سض سس 
ESER ۰۲۷ ۰۹۰۳۰۱ (¥‏ سے 
(A‏ ۱۳۸۰۵۷ ۱۳۰ ۳ٍ۳ ۱۷ اس رجش وک وک ہا 
6 
اع E‏ 2 2 52 2 اع 

ei a SA SS RRS ۸ ۳ ۷ ۶ ۰ ®© (°‏ 
55 أ بات ٹ جح جخ ھا کو و ریخ مت 


7 بت 28 الاو ع وو ویڈو در ہر‎ ٥ ۳٣۹ ١۳٢٣ ١۹ ۰ (٤ 


۳ ای و ب هن مج لل موم همم وو موم و موم وم دمم 


اا ۲ 
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0ك 


١٦١ ٤ ۲۰ ۷٦ (۹‏ ۲ ٤٤کت‏ ا - 9 0ك 
۷( #للس6# چم « O HFA HF‏ .ہے ٭٭8٭٭ Haqa‏ 
۸( ٭ ao‏ سم« .ہے FEF‏ مم ہے ٭٭٭ نتسه 


۹( ۰ ۱۵ ۶۵ ۰۱۵ دك 0077703-30۳ :5ٌَِٰ سد ہے 


۰( أ ب ثح راظء Eon‏ ی 


7 سس © © © © 0 0 . 
٣‏ لا 80 0 تا ٦ا‏ نا 5086 


۲ ہے © OVO OOP‏ 
۶4 .ی ۳ص غ 555 و 
۵ ۲ب 4 شاك 7 1 1 1 1 1 ٹیم 
إ٦ ۳٣۹۰۱۲۰۱۰ ١‏ حم مھ-ھمڈ تسم 0 و 
۲۷( ش ١س‏ ص ۰ ز › ر › ض › 0 1 کک 
٢٢ ۸‏ ۰۰۹۰۱۵ و 
48 بو شءنء ea‏ رت وت و 


7-7 ویقییبییب ' بزبں 6 بے ا ا ل 


EE 


مير حى یاماما۔ خایف يلف 
تعپالنا يطلعوا فا سد !ا | ' 
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مفناح الحل 
م ۷۰۲ ۳ ب ئ( ۱۲ ۵) س 
)٦‏ ت ¥( ۸۱ ۸ ۲۱ 6 1 
تا ۱ ذ ۲( ۳ 2 
۸٩ (OAR‏ ۱۵ ل ۸( © 
O ۳ ۳ 7‏ ۲4 8ح (۲٦‏ ۸ 
فول (A‏ " ۹) ح j)‏ 
امنح نفسك ۳ درجات على كل اجابة صحيحة . 

المنوسط ۸) 

٩-٩ از‎ 


جيد جدا ٩٩-٥۷‏ 
جید ۸ - ٤ہ‏ 


ضيف مه ح- 6 ۶ 
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احنیار 
الخدع الادراكية 


a ca ma A‏ اا ا ل ل اام ا ا mn eee e an e‏ کس حم ج وت عو جج سے 





فى أى الاتجاهين تدور التزوس ؟ 
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ضع علامة ۷ على احد الاشكال ا حمسة بحیث تكون متطابقة مع الشكل الوجود بمفرده 
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علق على الشکل السابق بالتفسیر الذی تراه ... 


إدارة النفس البشرية ... د. محمد الصیرفی 
شکل (۹) 





م له )> 


۸ 
تب ی ۳ 


ll 0© 
07 


ع ۱ 
علق على الشكل السابق بالتفسير الذى تراه ... 
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۱ 
شکل (۱۲) ۱ شکل (۱۳) 

١ 
١ 
۱ 
۱ 
۱ 
1 ام‎ 
1 
۱ 
7 
۱ 
| 1 
۱ 
۱ 
۱ 
۱ 9 
| ۲ 
۱ 
۱ 1} 
۱ 
۱ 
۱ 
۱ 
۱ 
۱ 
۱ 

٦ 1 1 

أى من الآتى اطول 47,800,67,00 ؟ ! أى من الشكلين اطول ؟ 
أ۱ 

شکل (۱4) ۱ شکل )۱١(‏ 

۱ 
۱ 
۱ 
۱ 
۱ 
۱ 
۱ 
۱ 
۱ 
۱ 
۱ 
۱ 
۱ 
۱ 
۱ 
۱ 
۱ 
۱ 
۱ 
۱ 
0 
۱ 
۱ 
۱ 
۱ 
۱ 
۱ 
۱ 
۱ 
أم مء 5 ن ذ 0 1 
ای من الاماكن 4,8,6 يتزن فيها الفرد ' 

۰ ۱ 

اكثر من الآخرين ؟ | أى من الرجلین 4,8 يحمل ثقلا أكبر ؟ 


سے ست جن جج جم سے لحت سد جب جت ہے سب 
کے سے ہے سب کہ سے ہے ہے ست کیچ ہے سد جس جج کی هخا e‏ عم م کے جس e‏ سے بسیت جد سیت چیا سیت سمت حم 








ماذا تری فى هذه الصورة 
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3 


“= 
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ية ۰ ۰ 


د. محمد الصیرفی 









شکل (۱۷) . 


هل يمكنك وضع الفارسين على اخصانین دون ثنى أو قطع الورقة 





ادارة النفس البشرية ... د. محمد الصیرفی 
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شکل (۱۸) ۱ 
صل جیع الارقام مع بعضها بأقل عدد من ا خطوط فى زمن قدره ثلاث 
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قائق ... 





الجزم الثانى : العلاقات الانسانية 


۳:۱ تمهيد‎ ٠ 
۳: التو جیه الهنی‎ ۰ 
۳:۳ غقیق الذات‎ ۰ 


الفصل التاسع التدریب 


۰ تقدیم ۳3۵ 
ه مبادی التدریب ۳3۹۹ 
٠‏ مراحل التدریب ۳۹۰ 
ه تحديد الاحتیاجات التدريبية ۳۹۲ 
٭ تصمیم البرامج التدريية ۳۹۵ 
٭ تجهيز العدات والاسالیب التدريبية ۳۹۵ 
٭ تنفيذ البرنامج التدریبی ۱ ۳۸ 
٭ تقييم برناهج التدریب والتدرین ۳۹۹ 
النصل العاشر ‏ تقویم اداء العاملن 
۰ تقدیم TAY‏ 
۰ المفهوم FAY‏ 
» افدف ۳۸۹۳ 
٭ التقويم الرسمی وغیر الرعی ٤‏ 
٭ الجهة السئولة عن تقويم الاداء ٦‏ 
٭ خطوات برنامج التقویم دی 
٭ طرف تقويم الاداء 8 








الفصل الحادی عشر الانسان 


۰ تقدیم 


الفصل الثانی عشر 


الفصل الدالت عشر 


٭ ايها الانسان اعرف نفسك 


٭ الطبيعة الانسانية 

٭ السلوك الانسانی 

٭ تفسیر السلوك 

٭ التفسیر العلمی للسلوك 


دوافع العمل 

۰ تقدیم 

۰ مفهوم الدوافع 

ه الحاجات الانسانية 

» نظریتی +۲ 

٭ العوامل الدافعة والوقائية 
٭ الشخصية 


القيادة الادارية 
۰ تقدیم 

٭ من هو الدیر 

٭ من هو القائد 

ه افاط القیادۂ 

القائد والقيادة 
القيادة والز عامة 

٭ الدافعية والقيادة 

۰ القيادة والاتجاهات 


٭ القيادة والتابعين 


٭ القيادة ومستوى رضا التابعن 


۰ القيادة والنفوذ 
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الفصل الرایع عشر 


الفصل الخامس عشر 





القيادة والسيطرة 

القيادة وصنع الفرار 

القيادة والتغویض 

القائد وشخصیات تابعیه 

القائد وازمات تابعیه 

التابعين وسل وکیات القادة 
واجبات القائد 

العوامل التی تزید من فاعلية القائد 
العوامل التى تحد من فاعلية القائد 


الاتصالات الادارية 


تقدیم 

مثهرم الاتصال 

عملية الاتصال 

انوا ع الاتصال 

الاتصالات والحظيم الرسمى 
الاتصالات والتنظیم غير ال رمی 
الاتصال ونظريتى × ۰ ۷ 
الصراع والاتصالات 
الاتصال والانصات 
الشخصية والاتصالات 
تفاعلات الاتصال 

القيادة والاتصالات 

عوائق الاتصال 

التشویش والاتصالات 
اغاط الاتصال 


تطبیقات عامة 


قائمة الراجع 
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فهرس الحالات العملية 


التلسقات 
الوحدة التنظیمیة 


: التنظيم الاداری 


السلطة الإدارية 
النظام والنظم 


. الأهداف 


الكفاءة 


- سياسات تخطيط القوى العاملة 


العملية الإدارية 

التوصيف افیکلی للتخطيط 
التوصيف السلوكى للتخطيط 
القوى 


قوة الملاحظة 
- طرق جع المعلومات 


بطاقات الوصف 
الوظائف الروتينية اليدوية 


الوظائف الروتينية الآلية 
الوظائف الروتينية الذهنية 


الوظائف الإشرافية 

الطرق الإحصائية لتحديد حجم العمالة 
معدلات الأداء لتحديد حجم العمالة 
سلاسل ماركوف لتحديد حجم العمالة 
معدلات الغياب 

معدلات دوران العمل 

احتیاجات العمل 


الصفحة 
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نماذج القو ى العاملة 

تطبيق عام 

البنك الأهلى 

حيرة عبد العاطی 
الذ کاء 

تداعی الکلمات 

روشاح 

تفهم الموضوع 

اكمال الجمل 


استقصاء نضوج الشخصية 


الميول 

المجموعة بدون قائد 

السلة 

الکلمات 

مقابلة عکس الشاعر 

طریقة الزتیب فى تفیبم الوظانف 
طریقة التصنيف فى تقييم الوظانف 
طريقة النقاط فى تفييم الوظائف 
طريقة مقارنة العوامل 

معدل الأجر 


هيكل الأجور 


مارسة العلاقات الإنسانية 
العارف العدريبية 

اختیار مسئولی التدریب 
تقييم البرامج التدريبية 
القار نات الزوجية 

تقویم الوظائف 

الجوانب العرفية 
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جاني الخ 

الصداقة 

الثقة بالنفس 

أغاط السلوك الإدارى 

الوالد والبالغ والطفل 
الصراع بين افو والانا الأعلى 
اذا يعمل الإنسان 

ا مدير وضع القرار 

الاختيار القیادی 

اُغاط القيادة 

الشبكة الإدارية 

الدیر ونظریتی × و ۷ 

الرضا عن العمل 

الحاجات الإنسانية 

المدير الكفء 

التابعين وسمات المدير 

المدير والعمل الممتع 

المدير وإصغاء التابعين 

المدير واعلام التابعين 

المدير واحترام التابعين 

المدير البتکر 

المدير وابتكار التابعين 

المدير والابتکار فى جو العمل 
القیم وسلو كيات القادة 

المدير الغامر 

آیها الدیر اعرف شخصيتك 
سلوکیات القادة 

الدیر الناجح 

الدیر والتحكم فى الصراعات 
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هل أنت میکانیکی الشخصية 
العلاقات التبادلية 
مفاهيم الاتصال الفعال 
حالات الذات 
الاتصال الفعال 

تحديد المهارات والمعارف 


تحديد الاحتياجات التدريبية 
اختبر معلوماتك عن التدريب 
الارقسسمام 

القدرة على ال کیز 

قوة الملاحظة 

الا شكال 

القابلية للعمل 

التكيف 

الخدع الادراكية 
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قائمة المراجع حسب ورودها بالکتاب 





د. حسين شرارة - مجموعة حاضرات تدريية - بشركة السویس لتصنيع البتزول 

د. أحمد سيد مصطفی - الدیر فى البيئة الصرية - غير مبین سنة النشر ۱۹۹۲ 

دار الآفاق الجديدة - كيف تصبح عبقریأً - بیروت غير مبين ستة النشر 

د. منصور فهمى - ادارة الافراد - افیئة العامة للمطابع الاميرية - غير مبين سنة النشر 

3 شوقى حسين عبدالله - سيباسات الافراد - دار النهضة العربية ۱۹۸۸ 

د. عاطف عبید - ادارة الافراد - افيئة العامة للمطابع الاميرية ۱۹۸۵ 

حامد امد رمضان - ادارة الوارد البشرية - غير مبين الناشر ۱۹۹6 

د. محمد عنمان ا ماعیل - ادراة الوارد البشرية - دار النهضة العربية - غير مبین سنة النشر 
د. نبیل الحسينى النجار - د. مصطفی راغب - ادارة الافراد والعلاقات الانسانية غير مبین الناشر 
وسنة النشر 

أ. رضا عبد الرازق وآخرون - ادارة الافراد - غير مبین الناشر وسنة النشر 

د. على ماضی - النفس اليشرية - دار النهضة العربية - القاهرة - ۱۹۹۲ 

. أبمن الشربینی - كيف بمكنك قياس ذکائك - مؤسسة البستانی للطباعة- ۱۹۹۳ 


د. عطية حمود حسن - علم النفس الاكلينيكى - دار الشروق - غير مبین سنة النشر 


د. حسن خير الدين - العلوم السلوكية - مكتبة عين شس - غير مبین سنة النشر 

أ. صبحى عبد اللطيف وآخرون - الميول والاتجاهات - مؤسسة مختار - غير مبین سنة النشر . 
د. ابراهيم الغمرى - ادارة الافراد والسلوك التنظيمى - غير مبين الناشر وسنة الدشر 

د. كمال عزام - ادارة الموارد البشرية - غير مبين الناشر أو سنة النشر 

د. صلاح الدين عبد الباقی - د. عبد الغفار حفنى - ادارة الافراد والعلاقات الانسانية - المكتسب 
العربى الحديث - ۱۹۸۸ 

د. على السلمى - ادارة الافراد والكفاية الانتاجیة - غير مبين الناشر أو سنة النشر 

السوعة الاسلامية - الجزء الرابع 

د. محمد شفيق - السلوك الانسانی - الشركة التحدة للطباعة والنشر - غير مبين الناشر 

د. عبد الرهن توفيق - التدريب الادارى - اجزء الثانى - غبر مبين الناشر وسنة النشر 

د. محمد عماد الدين - المنهج العلمی لتفسير السلوك - غير مبين الناشر وسنة النشر 

د. محمد شهيب - السلوك الانسانى فى التنظيم - غير هبين الناشر - ۱۹۸۸ 
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د. محمد ا ماعیل يوسف - ا مرکز العربی للتطوير الاداری 

د. ظریف شوقی - السلوك القیادی وفاعلية الادارة - غير مبين الناشر وسنة النشر 

ريم سالم.- كيف تحضر موظفيك - غير مبين الناشر وسنة النشر 

د. على عبد الوهاب - حاضرات تدریب بشركة السویس لتصنیع البتزول 

د. محمد شفيق - العاملة الصيفية للطلاب الصرین فى الخارج وآثرها على قیمهم واتجاهاتهم - 
القاهرة - جامعة عين نمس - كلية الآداب - ۱۹۷۷ 

د. ناصر العديلى - ادارة السلوك التنظيمى - الطبعة الاولى - الرياض -۱۹۹۳ 

د. سعید يس عامر - الاتصالات الاداریة والمدخل السلوكى - دار ا مریخ للطباعة ۱۹۹۵ 

د. عبد الرحمن عبد الباقى - العلاقات الانسانية - مكتبة عين هس ۱۹۷۸ 


